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TIIVISTELMÄ
Länsimainen demokratia perustuu aktiiviseen kansalaisyhteiskuntaan ja sen 
ytimessä toimiviin kansalaisjärjestöihin ja yhteiskunnallisiin liikkeisiin. Ne tarjoavat 
ihmisille mahdollisuuksia toimia, vaikuttaa ja verkostoitua. Vaikka viime aikoina 
kiinnostus kansalaisyhteiskuntaa kohtaan on kasvanut ja tutkimuskin aktivoitunut, on 
kansalaisjärjestön johtamista ja viestintää tutkittu vähän.  
Tämä tutkimus tarkastelee kansalaisjärjestön strategista johtamista sekä siihen 
liittyvää viestintää johdon, jäsenistön ja toimihenkilöiden näkökulmasta. 
Strategia, visio ja muut strategisen johtamisen käsitteet ja suunnittelumallit ovat 
levinneet liikeyrityksistä myös järjestöihin. Liikeyritysten käyttöön kehitettyjen 
käsitteiden ja ajatusmallien siirtäminen kansalaisjärjestöön sellaisinaan on kuitenkin 
ongelmallista erilaisen kontekstin sekä siihen liittyvien erilaisten arvojen ja 
ideologioiden vuoksi. Kansalaisjärjestön toiminnan lähtökohtia ovat yleishyödyllisyys, 
toimijoiden vapaaehtoisuus, demokraattinen päätöksenteko ja hallinnollinen 
riippumattomuus ulkopuolisista tahoista.   
Tutkimusaineisto on tuotettu Suomen luonnonsuojeluliiton strategiatyön prosessin 
eri vaiheissa vuosina 1998–2010. Tutkimus on etnografinen ja siinä yhdistyvät tapaus- ja 
toimintatutkimusotteet. Analyysimenetelmä on sisällönanalyysi. Teoreettisena taustana 
ovat organisaatioiden sosiaaliseen, kulttuuriseen ja poliittiseen todellisuuteen liittyvät 
teoriat, erilaiset viestinnän mallit ja teoriat, kommunikatiivisen toiminnan teoria sekä 
strategiatutkimuksen koulukunnista erityisesti kulttuuria, vähittäistä oppimista, valtaa ja 
politiikkaa sekä diskursiivisia ja sosiaalisia käytäntöjä tarkastelevat suuntaukset. Tutkimus 
kontribuoi osaltaan myös kriittisen johtamisen tutkimukseen tarjoamalla kriittistä 
näkökulmaa itsestään selvinä pidettyihin käsityksiin organisaatioista ja johtamisesta. 
Kansalaisuutta ja kansalaisjärjestöjä tarkastellaan identiteetin käsitteen avulla. 
Tutkimuksen tulokset kyseenalaistavat strategisen johtamisen kielen, käsitteiden ja 
suunnittelumallien siirtämisen sellaisinaan kansalaisjärjestöihin ja nostavat selkeästi 
esille kontekstin merkityksen organisaation strategiatyössä ja sen onnistumisessa. 
Tutkimuksen tulokset kiteytyvät proaktiivisesti toimivan kansalaisjärjestön 
tulevaisuustyön ja viestinnän malliin, joka ottaa huomioon kansalaisjärjestön 
ominaislaadun sosiaalisena ja hallinnollisena yksikkönä. Malli perustuu avoimuuteen, 
jäsenistön mahdollisimman laajaan osallistumiseen ja tasa-arvoiseen kohteluun sekä 
dialogiseen viestintään. Malli kiinnittää erityistä huomiota käsitteisiin, esimerkiksi 
se ehdottaa strategian ja vision käsitteiden tilalle tulevaisuustyön, dynaamisen 
tulevaisuuskuvan ja unelman käsitteitä.
Viestinnän rituaalinen, yhteisyyttä luova funktio sekä yhteinen merkitysten 
tuottaminen painottuvat kansalaisjärjestössä ja nousevat rakenteita tärkeämmiksi. 
Yhteiset keskustelut ja neuvottelut toiminnan suunnasta ja sisällöstä sekä 
tunnepohjainen sitoutuminen mahdollistavat kollektiivisen identiteetin vahvistumisen 
ja näin ylläpitävät toimijoiden motivaatiota. 
Avainsanat: yhteisöviestintä, kansalaisjärjestö, strategia, tulevaisuustyö

ABSTRACT
Western democracy is based on civil society and on the non-governmental organizations 
and social movements that operate at its core, offering opportunities for people to act, 
influence and network.  Although interest in civil society has increased of late and 
research on the topic has become more active, the management and communications 
of non-governmental organizations remains a scantily researched area.
This study examines the strategic management and related communications of a 
non-governmental organization from the point of view of management, members and 
clerical workers. 
Strategy, vision and other strategic management concepts and planning models have 
spread from companies to non-governmental organizations. Transferring the concepts 
and schemes of thought developed for companies to a non-governmental organization 
without alteration is, however, problematic, because of the different context and the related 
differences in values and ideologies. The premises of operation for a non-governmental 
organization are the pursuit  of common good, volunteer agents, democratic decision 
making and administrative independence from external parties.
The research data were generated in different phases of The Finnish Association 
for Nature Conservation’s strategic working process during 1998–2010. The study is 
ethnographic and combines case study and (participative) action research methods. 
The method of analysis is content analysis. The theoretical background is formed of the 
theories related to organizations’ social, cultural and political reality, different models 
and theories of communication and the theory of communicative action. Of the various 
schools of strategic management studies, the framework especially leans toward 
examining culture, incremental learning, power and politics, and discursive and social 
practices. The study also contributes in part to critical management studies by offering 
a critical point of view on conceptions about organizations and management that have 
been considered self-evident. Citizenship and non-governmental organizations are 
examined especially through the concept of identity. 
The results of the study challenge the transfer of corporate language, concepts and 
planning models as such into non-governmental organizations and clearly highlight 
the meaning of context in an organization’s strategy work and its success. 
The results are crystallized as a model of the future work and communications 
of a proactively operating non-governmental organization, taking into account the 
characteristics of such an organization as a social and administrative unit. The model 
is based on openness, extensive participation and equal treatment of the organization’s 
members, and on dialogic communications. The model pays special attention to 
concepts; for instance, it proposes the concepts of future work, a dynamic view of the 
future and dreams as replacements for the corporate concepts of strategy and vision.
The ritual and community-creating functions of communication and its facility to 
produce common meanings are emphasized in a non-governmental organization and 
ascend to greater import than formal structures and processes. Common discussions and 
negotiations about the direction and content of operations and emotional commitment 
enable the strengthening of collective identity and thus maintain the motivation of 
volunteers and other agents.
Keywords: community communications, non-governmental organization, strategy, 
future work
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ESIPUHE
”Elin elämän, katselin hissukseen ihmetellen kuinka kaikki ilmiöt saivat luonnollisen 
selityksensä”. Nämä Pentti Saaritsan sanat ovat kulkeneet mukanani nuoruudesta 
saakka ja nousseet mieleeni myös tämän tutkimusmatkan aikana. Hermeneuttinen 
käsitys todellisuudesta vähitellen lisääntyvänä ymmärryksenä kuvastaa hyvin 
toimintatutkimuksellista projektiani, joka on viimein päättymässä. On tullut aika 
nostaa tarinan näyttämölle ihmisiä, joita ilman tutkimus ei olisi ollut mahdollinen.
Tutkimusmatkani on ollut monivaiheinen, haastava ja jännittävä. Kipinä 
tutkimustyöhön juontuu jo pro gradu -tutkimukseeni, jonka tein Vaasan yliopiston 
(silloisen Vaasan korkeakoulun) talousmaantieteen laitoksella professori Kauko 
Mikkosen johdolla. Toimin tutkimusavustajana projektissa, jossa tuotettiin Suomen 
kartaston teollisuuden toiminnallisia siteitä käsittelevä osa. Tutkimustyö liittyi myös 
valmistumisen jälkeiseen työuraani vuosien ajan tehdessäni töitä markkinatutkimusten 
parissa. Vuosi 1991 oli merkittävä, kun siirryin liike-elämästä Suomen 
luonnonsuojeluliittoon töihin ja pääsin Helsingin yliopiston kulttuurimaantieteen 
laitoksen jatko-opiskelijaksi. Kävin innostavia keskusteluja professori Kalevi Rikkisen 
kanssa tutkimusideoista, joissa olisin voinut perehtyä ihmisen ja luonnon välisen 
kestävän vuorovaikutuksen tutkimiseen, mutta elämäntilanteeni pienten lasten äitinä 
ei silloin antanut myöten kuin sivuaineopinnoille.   
Helsingin yliopiston Viestintä ja yhteisöt -koulutusohjelmassa vuonna 1998 
osallistuin professori Leif Åbergin viestinnän luennoille, joilla hän esitteli ihmislähtöistä 
visiotyötä vastakohtana elämälle vieraille kelohonkastrategioille, joita johto laatii 
Lapin kelohonkamökeissä. Ihmislähtöisestä visiotyöstä tuli aihe koulutusohjelman 
päätteeksi tekemääni opinnäytteeseen, jonka aineistona oli samana vuonna toteutetun 
Suomen luonnonsuojeluliiton tulevaisuusseminaarin aineisto. Siinä syntyi idea 
laajemmasta opinnäytteestä, mikä muutamaa vuotta myöhemmin johti tiedekunnan 
vaihtoon ja väitöstutkimuksen käynnistämiseen. Joten, suurimmat kiitokset kuuluvat 
ohjaajalleni, professori Leif Åbergille sekä tutkimusidean saattamisesta lennätettävään 
muotoon että tutkimuksen luotsaamisesta päätökseen. Lämmin kiitos keskusteluista, 
kannustuksesta ja luottamuksesta projektin aikana ja erityisesti mallinnusvaiheessa. 
Yhteistyö toisen ohjaajani, KT Anna-Liisa Kiiskisen kanssa käynnistyi 
keväällä 2002. Anna-Liisa toimi tuolloin Keski-Suomen ympäristökeskuksessa 
ympäristöhallinnon viestinnän kehittämistä koskevan tutkimusohjelman johtajana. 
Päädyimme siihen, että tutkimukseni voisi olla ohjelman piirissä. Minua ja Anna-
Liisaa yhdistää myös pitkä kokemus kansalaisjärjestössä sekä syvä innostus luonto- 
ja ympäristöasioiden edistämiseen. Keskustelumme ovat olleet vaikuttavia, kun 
tutkimustekstin käsittelyn lisäksi olemme samalla parantaneet maailmaa. Kun 
tutkimukseni on välillä ollut vuosiakin pysähdyksissä, ovat Anna-Liisan sanat ”En ole 
hetkeäkään epäillyt...!” kannustaneet tarttumaan kesken jääneeseen käsikirjoitukseen. 
Suuri kiitos rohkaisusta, inspiroivista keskusteluista ja erityisesti harjaannuttamisesta 
tieteellisen tekstin kirjoittamiseen.
Lämmin kiitos myös työni esitarkastajille, professori Esa Konttiselle ja TT Virpi 
Hämäläiselle. Huolellinen perehtymisenne tutkimukseni esitarkastusversioon ja tarkat 
kommenttinne auttoivat erittäin paljon työni viimeistelyvaiheessa. Erityiskiitos Virpi 
Hämäläiselle strategiatutkimukseen liittyneistä kommenteista. 
Professori Esa Väliverrosta kiitän tieteellisen kirjoittamisen kurssilla saamastani 
hyödyllisestä kritiikistä. Dosentti Elisa Juholinille olen kiitollinen asiantuntevista 
neuvoista ja rohkaisusta pitkin matkaa. Yliopistonlehtori Salli Hakalaa kiitän 
arvokkaista kommenteista tutkimustekstiini sekä käytännön neuvoista. Lehtori 
Hannele Porkalle tuhannet kiitokset yhteisistä keskusteluista, joiden aikana olemme 
voineet uppoutua väitöstutkimuksen saloihin.             
Suomen luonnonsuojeluliitto ja tutkimukseni liittyvät kiinteästi yhteen, sillä 
työskentelin siellä koko tutkimusprojektini ajan, osittain tutkimusteemaan liittyneiden 
tehtävien parissa. Olen kiitollinen ja ylpeä siitä, että olen voinut työskennellä yhdessä 
Suomen tärkeimmistä ympäristöjärjestöistä ja olla mukana edistämässä ekologisen 
kestävyyden ja luonnon kunnioittamisen arvoja yhteiskunnassa. 
Ilman Suomen luonnonsuojeluliiton hallitusten myötämielistä suhtautumista tämä 
tutkimus ei olisi ollut mahdollinen. Lämpimät kiitokseni Suomen luonnonsuojeluliiton 
puheenjohtajalle, FT Risto Sulkavalle sekä hänen edeltäjilleen FT Heikki Susiluomalle 
ja FT Heikki Simolalle, jotka antoivat tukensa tutkimusprojektilleni vuosina 2002–
2011. Heikki Susiluomalle kuuluu erityiskiitos toimintatutkimuksen metodiin liittyvistä 
osuvista huomioista. Kiitos kuuluu myös esimiehilleni, toiminnanjohtaja Eero Yrjö-
Koskiselle ja hänen edeltäjälleen pääsihteeri Esko Joutsamolle,  työtovereilleni ja 
liiton aktiiveille, jotka ovat olleet mukana yhteisissä keskusteluissa rakentamassa 
unelmaa luontoa kunnioittavasta yhteiskunnasta. Kiitos myös kaikille jäsenille, jotka 
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1.  JOHDANTO
1.1   KANSALAISJÄRJESTÖN STRATEGIATYÖ 
TUTKIMUKSEN KOHTEENA
Kolmas sektori eli julkisen sektorin ja yritysten rinnalla toimiva kansalaisjärjestöjen, 
yhdistysten, liikkeiden ja kansalaisten vapaaehtoinen toiminta on oleellinen osa 
demokraattista ja avointa länsimaista yhteiskuntaa. Keskustelu kansalaisyhteiskunnan 
merkityksestä on ollut viime aikoina vilkasta ja Suomessa sitä ovat vauhdittaneet niin 
kansalliset syyt kuin kansainväliset vaikutteetkin.
Mielenkiinto järjestöjä kohtaan alkoi kasvaa Suomessa laman myötä 1990-luvun 
alkupuolella, kun julkisen sektorin voimavarat palveluiden tuottajina todettiin 
riittämättömiksi. Viranomaiset selvittivät järjestöjen ja yhdistysten roolia palveluiden 
täydentäjänä, ja erityisesti paikallisten yhdistysten rooli palveluiden tuottajina lähtikin 
uudelleen nousuun (Helander 2006, 98).   
Keskustelu kolmannesta sektorista kytkeytyy myös laajempaan yhteiskunnalliseen 
keskusteluun sosiaalisesta pääomasta, jolla tarkoitetaan kansalaisten sosiaalisia 
verkostoja, niissä syntyviä vastavuoroisuuden normeja ja luottamusta (esim. 
Ruuskanen 2001, 2003, 2015; Kankainen 2007). Sosiaalisen pääoman putnamilainen 
suuntaus, joka yhdistää aktiivisen yhdistystoiminnan, sosiaalisen pääoman ja toimivan 
demokratian, korostuu tässä tutkimuksessa. 
Demokratian toimivuuteen liittyy myös keskustelu median merkityksestä 
ihmisten maailmankuvan muovaajana ja osana ihmisten välistä vuorovaikutusta. 
Joukkoviestimien rooli kansalaisten tarpeiden tulkitsijana on ollut jo pitkään merkittävä. 
Perinteinen kasvokkain keskustelu yhdistyksissä ja muilla kansalaisfoorumeilla 
korvautuu usein ”keskusteluksi” joukkoviestimissä. Jotkut tutkijat jopa katsovat, 
että perinteinen media ei enää heijastele ihmisten todellisuutta, vaan määrittää sitä. 
Toisaalta, vaikka median yhteiskunnallinen rooli ja merkitys on kasvanut, on kuva 
mediasta yhtenä selkeärajaisena kokonaisuutena ja yksisuuntaisena vaikuttajana 
muuttunut internetin ja sosiaalisen median myötä (Castells 2007, 2009; Seppänen & 
Väliverronen 2013, 41–46). Kansalaisten,  yhdistysten ja järjestöjen näkökulmasta 
kehitys on tuonut mukanaan myös uusia mahdollisuuksia ja vaikuttamisen väyliä. 
Yhdistykset ja järjestöt, joiden toimintaa ja viestintää internetin mahdollistama 
verkko entisestään vahvistaa, tarjoavat kansalaisille aktiivisen toimijan roolin 
passiivisen sivustakatsojan roolin sijaan. Yhdistyksissä ja niiden sähköisillä 
keskusteluareenoilla kansalaiset yhdessä pohtivat yhteiskunnallisia asioita, 
muotoilevat muutosvaatimuksia, tuovat niitä julkiseen keskusteluun sitä kautta 
poliittisen päätöksenteon kohteeksi. Kansalaisvaikuttamisen taidot ja osallisuuden 
tunteet kasvavat. Vapaaehtoistyöllä on todettu olevan syvällisiä ja laajoja vaikutuksia 
elämänlaatuun ja hyvinvointiin. Sen on muun muassa todettu mahdollistavan 
erityislaatuisen ahdistuneisuutta purkavan dereifikaatiokokemuksen (Marjovuo 2014). 
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1. Johdanto
Kansalaisyhteiskunnan roolia on aktiivisesti vahvistettu valtionhallinnon 
toimesta erilaisilla hankkeilla ja säädöksillä1 2000-luvulta alkaen. Aktiivista 
kansalaisuutta demokraattisen yhteiskunnan perustana halutaan tukea, sillä "ilman 
ihmisten kykyä ja halua osallistua ja vaikuttaa kansanvaltainen järjestelmä ei ole 
toimintakykyinen", linjataan Kansalaisyhteiskunta 2006 -toimikunnan raportissa 
(Kohti aktiivista kansalaisuutta 2005, 15). Samassa raportissa kansalaisyhteiskunnan 
merkityksiä ihmisille kuvataan seuraavilla rooleilla: toiminnallisuus, osallistuminen 
ja liittyminen, kansalaiseksi kasvaminen, tuki ja välittäminen, asiantuntijuus ja 
edunvalvonta, vaikuttaminen sekä identiteetin rakentaminen (mts., 31). Vaikka 
internet on mahdollistanut kansalaisten suoran osallistumisen ja sitä halutaan myös 
edistää kehittämällä sähköisiä osallistumispalveluja ja verkkoviestintää (Avoin 
ja yhdenvertainen osallistuminen 2014, 56), on yhdistys- ja järjestömuotoisella 
toiminnalla edelleen vahva asema (Kankainen 2007; Kankainen & Siisiäinen 2009).    
Vahvistuuko kolmannen sektorin asema entisestään yhteiskunnassa, riippuu 
suuresti myös näiden yhteisöjen johtamisesta ja viestinnästä. Esimerkiksi Harju (2003, 
2004) korostaa hyvän johtamisen ja erityisesti toiminnan suunnittelun ja organisoinnin 
merkitystä vapaaehtoistoimijoiden motivaation lujittajina. 
Tämän tutkimuksen tavoitteena on tuottaa uutta tietoa kansalaisjärjestön 
tulevaisuuden suunnitteluprosessista, suunnitelmien toteuttamisesta sekä viestinnän 
roolista näissä prosesseissa. Lisäksi tavoitteena on toimintatutkimusotteen mukaisesti 
kehittää käytännön toimintaa eli tässä tapauksessa tutkimuksen case-organisaation, 
Suomen luonnonsuojeluliiton, suunnittelujärjestelmää ja toimintaa. 
Tutkimuksen kohteena on vapaaehtoistyöhön perustuvan kansalaisjärjestön 
strategiatyö viestinnän näkökulmasta. Strategiatyöllä tarkoitan tulevaisuuden visiointia, 
perustehtävän ja arvojen selkiyttämistä, toiminnan päämäärien, tavoitteiden ja 
toimintakeinojen linjaamista sekä niiden toimeenpanoa. Lähestyn ongelmaa tapaus- ja 
toimintatutkimuksen lähtökohdista ja käytän tarkasteluni pohjana organisaatioteorioita 
ja erityisesti organisaation sosiaaliseen, kulttuuriseen ja poliittiseen todellisuuteen 
liittyvää teoriaa ja tutkimusta, uusien yhteiskunnallisten liikkeiden tutkimusperinteen 
identiteettinäkökulmaa, erilaisia viestintänäkemyksiä ja niiden pohjalta luotuja 
teorioita ja malleja, kommunikatiivisen toiminnan teoriaa sekä strategisen 
johtamisen tutkimusta. Tulevaisuudentutkimuksesta olen hyödyntänyt erityisesti 
tulevaisuusajattelun tietoteoriaa ja käsitteitä. Tutkimukseni empiirisen aineiston 
muodostavat case-organisaation strategiatyön prosessin eri vaiheissa syntyneet 
kokous- ja seminaariaineistot, keräämäni kysely-, haastattelu- ja havainnointiaineistot 
sekä viralliset dokumentit ja lehtileikkeet.
1 Hallitusohjelmien demokratiaa koskevat tavoitteet, Kansalaisvaikuttaminen politiikkaohjelma (2003–2007), 
valtioneuvoston periaatepäätökset kansalaisjärjestöjen toimintaedellytyksistä 8.3.2007 ja demokratian 
edistämisestä Suomessa 4.2.2010 sekä Avoin ja yhdenvertainen osallistuminen 2014 -valtioneuvoston 
demokratiapoliittinen selonteko 2014. Erilaiset hankkeet kuvattu Järjestöt demokratiaa kehittämässä 2014 
-raportissa.
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1.2  MITEN TULEVAISUUDESTA VOIDAAN TIETÄÄ?
Tämän tutkimuksen kohteena on kansalaisjärjestön tulevaisuuden suunnitteluprosessi. 
Tutkimuskohteen tarkastelu johtaa pohtimaan muun muassa, mihin tulevaisuuteen 
suuntautunut ajattelu perustuu ja onko siinä järkeä? Voiko tulevaisuuteen ylipäätään 
vaikuttaa? Onko kansalaisten visioilla ja unelmilla paremmasta tulevaisuudesta mitään 
merkitystä?
Yhteiskunnallinen muutos on usein vaikeasti ennakoitavissa. Monet uudet ilmiöt 
tulevat vastaan yllätyksinä ja kiihtyvällä vauhdilla, mikä on heikentänyt ennakoinnin 
mahdollisuuksia. Kehitys on tuonut mukanaan monenlaista aineellista hyvää, 
mutta aiheuttanut myös mittavia ongelmia, kuten  ilmastonmuutoksen, luonnon 
monimuotoisuuden köyhtymisen sekä luonnonvarojen ylikulutuksen. Tilanne on 
paradoksaalinen, sillä samaan aikaan käytössämme on riittävästi tietoa ja välineitä, 
joilla ongelmat voidaan ratkaista ja katastrofaaliset kehityskulut pysäyttää. Oleellista 
on, millaisten ja kenen intressien ja arvojen mukaisia päätöksiä ja tekoja tehdään. 
Välttämättömillä pakoilla ja vääjäämättömillä kehityskuluilla haetaan julkisessa 
keskustelussa ja päätöksenteossa usein hyväksyntää toimille, jotka vain vahvistavat 
vanhaa, ympäristöä kuormittavaa ja luonnonvaroja tuhlaavaa toimintaa. Näiden 
"pakkojen" rinnalla yhtä totta on se, että useimmat asiat voidaan tehdä myös toisella 
tavalla, ekologisesti ja sosiaalisesti kestävämmin. Tulevaisuutta ei vielä ole, joten siihen 
voidaan vaikuttaa. Tulevaisuudentutkijat Kamppinen, Malaska ja Kuusi (2002, 27) 
toteavatkin, että mitä kauemmaksi liikumme luonnontieteen lainomaisen, kausaalisen 
todellisuuden sisällä kohti ihmisyhteisöjen sopimuksenvaraista todellisuutta, sitä 
vähäisemmiksi käyvät pakottavat invarianssit. 
Mannermaan (1998, 20) sanoin tulevaisuus muotoutuu yhteiskunnan eri tahoilla ja 
tasoilla tapahtuvan ajattelun, päätöksenteon ja niitä seuraavien rationaalisten, mutta 
myös irrationaalisten tekojen, tiedostamattoman toiminnan sekä myös sattumien 
kautta. Vaikka osa muutoksista on sellaisia, joihin voidaan vaikuttaa vain vähän tai ei 
lainkaan, on vähintäänkin oma tulevaisuus jossain määrin omissa käsissä.
"Paras tapa ennustaa tulevaisuutta on tehdä se itse." Tämä ajatus on peräisin jo 
filosofi Immanuel Kantilta, joka vastatessaan kysymykseen, kuinka tulevan ajan 
ennakoiva historia a priori on mahdollista, totesi: kun ennustaja panee itse toimeen 
asiat, jotka hän julistaa tietävänsä ennalta. Kantin mukaan nykyisyydessä tehtävät 
teot ovat avain tulevaisuuteen vaikuttamisessa. Teotkaan eivät näin ollen voi olla 
sattumanvaraisia, vaan niiden täytyy olla välinerationaalisella tavalla yhteensopivia 
tavoitteen kanssa eli tavoitteen saavuttamista edistäviä. (Kamppinen & Malaska 2002, 
107–108.)  
Tässä tutkimuksessa lähdetään tulevaisuudentutkimuksessa omaksutusta 
näkemyksestä, että tulevaisuuteen voi ja pitää vaikuttaa. Tulevaisuus nähdään monina 
mahdollisina maailmoina ja tulevaisuuspolkuina2, joista joku tai joidenkin yhdistelmä 
realisoituu nykyisyydeksi.  
2 Mahdolliset maailmat ovat Kamppisen, Malaskan ja Kuusen mukaan mahdollisia tulevaisuudentiloja, jotka 
periaatteessa ovat saavutettavissa jonkun toimijan toimenpiteillä tai ne voivat toteutua niistä huolimatta. 
Mahdolliset maailmat ovat eri ihmisten arvojen ja intressien kannalta eri tavoin haluttuja tai vältettäviä. 
Mahdollinen maailma koostuu maailmantilasta ja reitistä eli tulevaisuuspolusta, joka johtaa nykyisyydestä 
kyseiseen maailmantilaan. Tulevaisuuspolku tarkoittaa niitä toimenpiteitä, joiden avulla toivottuun 
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Kansalaisjärjestöillä on yhteiskunnassa tärkeä rooli ja paikka tulevaisuuteen 
vaikuttamisessa ja sen tekemisessä. Vaikuttaminen on sitä tehokkaampaa, mitä 
perustellummin ymmärretään ympäristössä tapahtuvia muutoksia ja mitä selkeämmin 
omat pitkän aikavälin tavoitteet on ymmärretty ja kiteytetty toiminnan linjauksiksi ja 
päätöksiksi, kuten Mannermaa (1998, 20) osuvasti toteaa. 
Tulevaisuusorientoituneen ajattelun ja toiminnan taustalla vaikuttavat 
tulevaisuudentutkimuksen ontologiaa eli todellisuuden perusolemusta koskevat 
käsitykset: millaiseksi tulevaisuus ymmärretään suhteessa nykyisyyteen ja 
menneisyyteen, miten mahdolliset maailmat ovat olemassa ja miten kompleksisuus 
synnyttää uusia ominaisuuksia. Keskeinen epistemologinen kysymys koskee 
tulevaisuustiedon erityistä luonnetta ja suhdetta muihin tietämisen tapoihin, kuten 
muihin tieteisiin. (Kamppinen & Malaska 2002, 55.)
Tulevaisuudentutkimuksessa todellisuus käsitetään perusluonteeltaan systeemiseksi 
eli se koostuu toisistaan erillisistä, mutta toisiinsa kytkeytyvistä ja toisiinsa vaikuttavista 
rakennusosista ja ympäristöstä, josta sen erottaa systeemin rajapinta (esim. Kamppinen 
& Malaska 2002, 61).
Todellisuudelle on ominaista myös emergenttiys, mikä liittyy yhteiskunnallisen 
todellisuuden kerrostumiseen. Sitä voidaan havainnollistaa seuraavasti: kerrostumista 
tapahtuu, kun biologinen perusta synnyttää ajattelukykyisiä, itsetietoisia olentoja, 
jotka organisoituessaan omaksuvat yksinkertaista työnjakoa ja muuta kaavoittunutta 
toimintaa. Kehityksen edetessä syntyy uusia ominaisuuksia, kuten elintarviketuotanto 
ja yliopisto, joita ei löydy yksinkertaisimmilta tasoilta eikä yksittäisten jäsenten 
ominaisuuksista. Tätä ihmisyhteisöjen toiminnan monitasoista systeemiä kutsutaan 
emergentiksi tapahtumatodellisuudeksi, jossa todellisuuden ylemmillä tasoilla syntyy 
eli emergoituu uusia ominaisuuksia. Uudet ominaisuudet ovat sellaisia, joita ei esiinny 
alemmilla tasoilla, mutta vuorovaikutuskytkentöjen kautta myös alemmat tasot 
kehittyvät. (Mannermaa 1991; 1998, 25; Kamppinen & Malaska 2002, 57–65.)
Edellä kuvattua ihmisten muodostamaa systeemiä kutsutaan myös kompleksiseksi, 
jolla tarkoitetaan erilaisista osista (elementeistä, tapahtumista, vaikutus- tai 
tapahtumaketjuista) erottamattomaksi kietoutunutta, monimutkaista kokonaisuutta, 
jonka erittely, analysointi ja ratkaiseminen on työlästä. Kompleksinen ilmiö tai asia on 
siten laadullisesti erilainen kuin sen yksittäiset osat. Kokonaisuus ja sen osat vaikuttavat 
toisiinsa vastavuoroisesti: jos kokonaisuus muuttuu, vaikuttaa se yksittäisiin osiin ja 
päinvastoin. (Rubin 2002, 174–175.)  
Pyrkimys kohti kasvavaa kompleksisuutta näyttää olevan yhteiskunnan ja sen 
osajärjestelmien kehitykselle ominaista. Ilmiöön liittyy myös kasvava dynaamisuus, 
kun informaatio-, energia- ja materiaalivirrat tehostuvat ja lisääntyvät. (Mannermaa 
1998, 25.) Kompleksisille systeemeille ovat tyypillisiä myös bifurkaatiot eli 
haarautumis- tai murroskohdat ja dissipatiiviset rakenteet, joihin kaaos kuuluu eräänä 
outona järjestyksen muotona (Kamppinen & Malaska 2002, 103–104). 
tulevaisuudentilaan päästään sekä niitä reunaehtoja, jotka ehdollistavat sinne siirtymistä. Mahdollisten 
maailmoiden toteutumiseen vaikuttavat toimijoiden tavoitteet ja voimavarat, mutta myös erilaiset 
toimijoista riippumattomat rajoitteet, invarianssit ja mahdollisesti toimijoiden välinen kilpailu. Merkittävä osa 
yhteiskunnallisista rajoitteista on sopimuksenvaraisia. Halutessaan ihmiset voivat toimia uudella tavalla ja 
tehdä jostakin mahdollisesta maailmasta totta. Ihmiset voivat yhteisillä päätöksillään myös estää sellaisen 
mahdollisen maailman toteutumisen, joka koetaan uhkaavana. (Kamppinen, Malaska & Kuusi 2002, 26–27.) 
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Dynaamisuuden ja kompleksisuuden taustalla on systeemin avoimuus, jatkuva 
vuorovaikutus ympäristönsä kanssa ja oma tahto. Avoimet systeemit oppivat ja 
muuttuvat, usein vaikeasti ennustettavalla tavalla (Kuusi 1999; Rubin 2002, 172–173). 
Ihminen on kuitenkin oppinut selviämään edellä kuvatussa todellisuudessa, kuten 
esimerkiksi Checkland ja Scholes (1991, 20; Rubin 2002, 179) osuvasti kuvaavat; 
tarkkaillessaan ympärillään olevaa monimutkaista ja jatkuvasti muuttuvaa maailmaa, 
ihminen tulkitsee sitä jatkuvasti oppimiensa ja omaksumiensa sisäisten mallien avulla, 
suodattaa siitä itselleen järkeviä ja johdonmukaisia kokonaisuuksia samalla pyrkien 
muokkaamaan niistä oppivia systeemejä.      
Emergentti systeemitodellisuus sopii tulevaisuudentutkimuksen ontologiaksi ennen 
kaikkea siksi, että se ei sulje mahdollisuuksia etukäteen pois. Koska todellisuudessa 
on yllättäviä piirteitä, sen tutkiminen edellyttää "väljää kehikkoa". Samalla tulee 
kuitenkin tiedostaa yksi oleellinen rajoite: systeemiontologia käsitteellistää 
todellisuuden systeemisenä – jos todellisuudessa on joitakin muita aineksia, niin ne 
jäävät ymmärryksen ulkopuolelle. Systeemiajattelu on kuitenkin käyttökelpoinen 
väline todellisuuden rajaamisessa sellaiseksi, että sitä ylipäätään voidaan tutkia. 
(Kamppinen & Malaska 2002, 64.) 
Tässä tutkimuksessa hyväksytään tulevaisuudentutkimuksessa omaksuttu käsitys, 
että todellisuus on dynaaminen ja emergentti. Tämän tutkimuksen kannalta hyvän 
esimerkin edellä mainitusta systeemistä esittävät Kamppinen ja Malaska (2002, 61): 
Sosiaalinen systeemi, kuten työyhteisö, luo itselleen kollektiivisen vision paremmasta 
tulevaisuudesta eli tuottaa emergentin piirteen, jaetun kuvan tulevaisuudesta. Se 
vaikuttaa yhteisön jäseniin siten, että he saavat uusia ajatuksia, toimintamalleja ja 
rooleja omasta tilanteestaan. Jaettu visio ei ole yksittäisen jäsenen ominaisuus, vaan 
sen kantajana on yhteisö. Vaikuttaessaan yksittäisiin jäseniin se vaikuttaa myös  siihen, 
millä tavalla yhteisö on tekemisissä ympäröivän todellisuuden kanssa.
Edellä mainittuun käsitykseen todellisuudesta on vielä yhdistettävä 
tulevaisuustiedon erityinen luonne eli ratkaistava epistemologinen kysymys, miten 
tulevaisuudesta voidaan saada tietoa ja mikä on tulevaisuustiedon suhde muihin 
tietämisen tapoihin? Lähtökohta on haastava, sillä kuten Mika Mannermaa (1998, 
20) toteaa, "tulevaisuutta ei voi haastatella, sille ei voi lähettää kyselylomakkeita eikä 
sitä voi paloitella mikroskoopin alle havainnoitavaksi". Tulevaisuudentutkimuksen 
empiirinen tutkimuskohde on nykyisyydessä, jota tarkastellaan monitieteisestä 
näkökulmasta (mts., 21). 
Monitieteisyyden lisäksi tarvitaan laajennettua käsitystä inhimillisen tietoisuuden 
rakenteesta, jossa tulevaisuus ja menneisyys ovat samalla tavoin todellisuutta kuin 
ydintietoisuutta hallitseva nykyisyys. Laajentuneeseen tietoisuuteen kuuluvat myös 
muut henkiset kykymme, kuten kyky empatiaan sekä moraaliin ja eettisiin arvostuksiin 
(Kamppinen & Malaska 2002, 96–97).
Koska nykyisyys, menneisyys ja tulevaisuus ovat eri tavalla olemassa 
todellisuudessamme, voidaan  niistä saada tietoa eri tavalla. Bertrand de Jouvenel, 
eräs nykyisen tulevaisuudentutkimuksen teoriaperustan luojista (Söderlund & Kuusi 
2002, 252), kuvaa tulevaisuuden ja menneisyyden suhdetta epäsymmetriseksi latinan 
kielen sanojen fakta ja futura avulla. Fakta viittaa menneisyyteen, jo tapahtuneisiin, 
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täydellistyneisiin, muotonsa saneisiin ja tehtyihin tapahtumiin ja tiloihin. Futura 
taas viittaa tulevaisuuden tiloihin ja tapahtumiin, joita ei ole tehty tai jotka eivät ole 
tapahtuneet. Epäsymmetrisyys liittyy siihen, että ensinnäkin mahdollisuus vaikuttaa 
menneisyyden tosiasioihin (facta) on "olematon" ja toiseksi, tosiasiat voidaan 
tietää. (de Jouvenel 1967, 3–6.) Väite menneisyyden tosiasioiden tietämisestä 
johtaa pohtimaan tiedon riippuvuutta sen esittäjästä ja esittäjän edustamasta tahosta. 
Mannermaa toteaakin, että käytännössä tosiasioiden tietäminen ei usein ole helppoa 
eikä mahdollistakaan, mutta periaatteessa menneisyyden tilat ja tapahtumat ovat 
tiedon kohteita ja tiedettävissä – menneitä tapahtumia koskeviin väitteisiin liittyy 
totuusarvo, joka on periaatteessa verifioitavissa. Toisin on tulevaisuuteen liittyvän tilan 
tai tapahtuman kohdalla: tulevaisuuteen voidaan vaikuttaa, mutta siitä ei voida tietää 
samalla tavalla kuin menneisyydestä. Tulevaisuuden tilaa tai tapahtumaa koskevalta 
väitteeltä puuttuu totuusarvo. (Mannermaa 1991, 51–52.) 
Kamppinen ja Malaska (2002, 98–99) puolestaan kuvaavat havainnollisesti eri tiedon 
lajeja ja tapoja saada niistä tietoa seuraavasti: Nykyisyys on ydintodellisuuttamme 
välittömien aistihavaintojen kautta. Siitä voidaan saada objektiivista ja tarkentuvaa 
tietoa havainnoinnin, mittausten ja päättelyn avulla. Menneisyys puolestaan on 
olemassa eri tavalla kuin nykyisyys: se voidaan vain muistaa. Menneisyyttä voidaan 
tulkita nykyisyyteen jääneistä aineellisista merkeistä saatavan objektiivisen tiedon 
avulla. Tulkinnallinen tieto on täten yleisempää kuin objektiivinen tieto, johon se 
liittyy. Tulevaisuutta ei ole vielä olemassa, joten siitä ei voida tehdä havaintoja eikä 
sitä voida muistaa. Tulevaisuus on siten olemassa vain mielikuvina laajennetussa 
tietoisuudessa. Tulevaisuustietoa voidaan kutsua näkemystiedoksi. Tulevaisuustieto 
syntyy nykyisyyden objektiivisesta tiedosta ja menneisyyden tulkintatiedosta ajattelun 
ja mielikuvien avulla. (Mts., 99.)
Tieteellinen tieto on ikiaikaisen luonnehdinnan mukaan "hyvin perusteltu 
tosi uskomus", joka sopii kaikille kolmelle tiedon lajille; tieto on siten jonkun tai 
joidenkin uskomuksia, joiden totuudellisuutta pystytään perustelemaan. Uskomus 
vaatii vain esittämisen, mutta tiedon totuudellisuus vaatii perusteluja. Perustelut 
vaihtelevat tiedon lajista riippuen. Objektiivisessa tiedossa perustelut nojaavat 
aistihavaintoihin, ovat luonteeltaan kausaalisia ja intersubjektiivisia (kaikki asiaan 
perehtyneet voivat hyväksyä). Tulkinnallisessa tiedossa perustelut nojaavat olemassa 
oleviin materiaalisiin lähteisiin, mutta mukana oleva subjektiivinen ja intentionaalinen 
elementti sallii vasta-argumentit ja erilaiset tulkinnat. Näkemyksellisessä tiedossa 
tietämisen subjektiivisuus on voimakkainta. Keskinäinen kommunikaatio, tiedettävän 
ja tietämisen vuorovaikutusprosessi, korostuu. Näkemystiedon tueksi ei ole esittää 
havaintoja eikä teorioita. (Kamppinen & Malaska 2002, 99–100.) 
Tieto tulevaisuudesta on parhaimmillaankin tietoa kontingenteista tiloista tai 
tapahtumista (von Wrigt 1985, 26). Kontingentilla von Wrigt viittaa siihen, että jonkin 
asiaintilan tai tapahtuman luonne on sellainen, että ne toisinaan vallitsevat tai tapahtuvat 
ja toisinaan taas eivät. Mannermaa (1991, 53) tulkitsee "parhaimmillaan" viittaavan 
siihen, että useimmiten ei ole mahdollista tunnistaa täydellisesti edes kontingentiaalisia 
vaihtoehtoja tulevaisuudessa ja vielä vähemmän arvioida niiden toteutumisen 
todennäköisyyksiä. Kamppinen ja Malaska (2002, 99–100) painottavatkin laajennetun 
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todellisuus- ja tiedonkäsityksen tarvetta, koska tulevaisuustietona esitetty uskomus voi 
osoittautua todeksi tai jäädä objektiivisen tiedon ulkopuolelle, kontrafraktuaaliseksi.   
Tulevaisuudentutkimuksen tavoitteena on pyrkimys identifioida ja tarkastella 
systemaattisesti tulevaisuuden kontingensseja. Se, mikä nykyhetkellä tunnistettavista 
tulevaisuuden kontingensseista realisoituu nykyisyytenä joskus tulevaisuudessa, 
riippuu tietoisista päätöksistä esimerkiksi eduskunnassa, mutta myös muun muassa siitä, 
onko kontingensseja aikanaan identifioitu ja tuotu osaksi yhteiskunnallista keskustelua. 
(Mannermaa 1991, 53.) Kansalaisjärjestöjen osallistuminen yhteiskunnalliseen 
keskusteluun, aloitteiden tekeminen ja visioiden luominen saa vahvan perustelun tästä 
väitteestä – mikäli esimerkiksi visioita hiilineutraalista yhteiskunnasta ei tuoda julki, 
ne eivät myöskään koskaan voi toteutua.     
Tulevaisuutta koskevan tiedon eli näkemyksellisen tiedon tuottamisessa voidaan 
hyödyntää samoja menetelmiä ja keinoja kuin tieteellisessä työskentelyssä yleensä. 
Menetelmät ovat samalla epistemologisia kannanottoja, sillä niissä konkretisoituu 
käsitys siitä, miten tulevaisuudesta voidaan tietää. Näkemyksellisen tiedon 
tuotannossa voidaan käyttää myös mitä tahansa luovan työskentelyn menetelmiä ja 
keinoja, mutta erityisiä tulevaisuudentutkimuksen piirissä kehitettyjä menetelmiä 
ovat skenaariomenetelmä, delfoimenetelmä ja tulevaisuusverstas-menetelmä. Tämän 
tutkimuksen empiirisessä osuudessa käytettiin muun muassa tulevaisuusverstas-
menetelmää.  
1.3  TUTKIMUKSEN TIETEENFILOSOFISET LÄHTÖKOHDAT 
Tutkijan käsitys todellisuuden luonteesta on erittäin merkityksellinen ja ohjaa hänen 
valintojaan – joko tiedostetusti tai tiedostamattomasti – tutkimusta tehdessä. Se 
vaikuttaa hänen käsitykseensä siitä, miten todellisuutta ja kohteena olevaa ilmiötä 
voidaan tutkia ja saada siitä tietoa (ks. esim. Häikiö & Niemenmaa 2007, 45). Tutkija 
tulee siis joka tapauksessa ottaneeksi kantaa tähän ontologiseen eli olemassaolon ja 
todellisuuden luonnetta koskevaan kysymykseen, kun hän valitsee tutkimusotteensa 
ja tiedonhankinta- ja analyysimenetelmänsä. Eskolan ja Suorannan (1998, 28) mukaan 
onkin parempi tuoda selkeästi esille nämä esioletukset kuin antaa niiden paljastua 
vähitellen ja vaikuttaa piilevästi tutkimuksen kuluessa. 
Tutkijan näkökulma voi olla realistinen, konstruktivistinen tai hän voi asiayhteydestä 
riippuen hyväksyä molemmat (Heikkinen, Huttunen, Kakkori & Tynjälä 2007, 164). 
Realismin mukaan on olemassa ihmisistä riippumaton objektiivinen todellisuus, 
joka on tietynlainen. Todellisuudesta saatavan tiedon oletetaan olevan havaittavissa 
ja mitattavissa olevaa, säännönmukaista ja kausaalisuhteista. Oletetaan siis, että 
tieto, ihmisten ajatukset ja väitteet kuvaavat enemmän tai vähemmän todellisuuden 
tosiasioita. (Heikkinen ym. 2007, 163.) Realismin mukaisen ajattelun lähtökohta on 
luonnontieteissä, joissa tutkimuksen kohteena ovat luonnon ilmiöt ja järjestelmät. Niissä 
on enemmän ennustettavuutta ja säännönmukaisuutta kuin yhteiskunnissa ja muissa 
ihmisten muodostamissa yhteisöissä. Luonnontieteille onkin ominaista invarianssien 
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eli ennustettavien tapahtumainkulkujen jäljittäminen, kun taas yhteiskuntatieteissä 
invariansseja on vaikeampi löytää. (Esim. Kamppinen, Malaska & Kuusi 2002, 24–
25.) 
Konstruktivismi tai konstruktionismi3 ei ole yhtenäinen teoria, vaan siinä on 
tieteenalakohtaisia suuntauksia, joilla on huomattavia eroja. Sitä voidaankin pitää 
sateenvarjokäsitteenä tiedon rakentumisen metaforalle ja sen mukaan ”jokainen 
rakentaa tietonsa aikaisempien kokemustensa, käsitteidensä ja tietorakenteidensa 
perustalle vuorovaikutuksessa muiden ihmisten, kulttuurin ja perinteen kanssa", 
kuten kasvatustieteilijät Heikkinen ja kumppanit (2007, 164, kursivointi lisätty) 
havainnollisesti kuvaavat. Tietoa ei siten voi olla tietäjästä riippumatta eikä se 
muodosta objektiivista kuvausta maailmasta.
Konstruktionistinen tietokäsitys liittyy 1980-luvulla vahvistuneesee 
kulttuurintutkimukseen, joka yhdessä laadullisten tutkimusmenetelmien kanssa 
korostaa ilmiöiden paikallista, ymmärtävää selittämistä ja yhteiskunnallisten ilmiöiden 
merkitysvälitteisyyttä  (Alasuutari 1999, 55–56; myös Knuuttila 1994, 9–30). 
Ihmiset hahmottavat maailmaa luomalla koko ajan kohtaamastaan todellisuudesta 
merkitystulkintoja ja tulkintasääntöjä. Maailma ei siis ole olemassa sellaisenaan, vaan 
aina sen suhteen kautta, joka meillä on tähän maailmaan. (Alasuutari 1999, 60; ks. 
myös Alasuutari 2007, 28–29.) 
Organisaatiotutkimuksen yhteydessä puhutaan sosiaalisesta konstruktionismista, 
joka on vakiintunut organisaatioiden sosiaalisen todellisuuden kuvaajaksi 1990-luvulla 
(Huhtala 2006, 82). 
Taustalla on Peter Bergerin ja Thomas Luckmannin (1994/1966) teoria todellisuuden 
sosiaalisesta rakentumisesta. Teorian mukaan yhteiskunta on ihmisen luovan toiminnan 
tulosta, se on ihmisen tekemä ja ihmisen antamista merkityksistä muodostuva – 
todellisuus rakentuu kielellisten määrittelyjen kautta sosiaalisissa yhteyksissä. Ihmisen 
ja sosiaalisen maailman suhde on dialektinen. Dialektiikka toimii kolmivaiheisena 
prosessina, jonka vaiheet ovat ulkoistaminen, objektivoituminen ja sisäistäminen. 
Ulkoistaminen tarkoittaa sitä, että ihminen tuottaa maailmaa koko ajan tekemällä ja 
ajattelemalla. (Berger & Luckmann 1994/1966, 74.) Ulkoistamisen tuloksena hyväksi 
havaitut käytänteet ja ideat muodostavat tietovarannon, joka välitetään uudelle 
sukupolvelle sosialisaation kuluessa. Tämän kerrostumisen ja tradition seurauksena 
syntyy objektiivinen todellisuus, jonka uudet sukupolvet sisäistävät subjektiivisena 
todellisuutena. (Berger & Luckmann 1994/1966, 80–81, kursivoinnit lisätty.)       
 Tässä tutkimuksessa lähdetään konstruktionistisesta tietokäsityksestä eli siitä, että 
sosiaalinen todellisuus muodostuu vuorovaikutuksessa, on yhteisöllisesti tuotettua, 
mutta ei hylätä kokonaan realismin lähtökohtana olevaa oletusta ihmisen ulkopuolisesta 
todellisuudesta. Ajatellaan siis Heikkisen ym. tapaan, että jotkut asiat ovat olemassa 
riippumatta ihmisen mielestä. Samalla kuitenkin hyväksytään konstruktionistinen 
lähtökohta, että tosiasioita ei voi saavuttaa pelkkien havaintojen avulla, vaan 
3 Kirjallisuudessa käytetään sekä termiä  konstruktivismi että konstruktionismi, joskus synonyymeinä. 
Aaltosen ja Kovalaisen (2001) tekemän käsiteanalyysin mukaan konstruktivismi viittaa yleisemmin Piagetin 
kehityspsykologiaan ja konstruktionismi Bergerin ja Luckmannin käsitykseen todellisuuden rakentumisesta 
ihmisen ja sosiaalisen maailman dialektisena suhteena. (Aaltonen & Kovalainen 2001, 19.) Tässä 
tutkimuksessa käytetään termiä konstruktionismi. 
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havainnotkin rakentuvat olemassa olevien tietojen, käsitysten ja kokemusten varaan 
(Heikkinen ym. 2007, 164–165). 
Myös Häkli (1999, 140) toteaa Knorr-Cetinaan (1983) viitaten, että 
konstruktionistisen tieteen tulkinta todellisuudesta ensisijaisesti kielellisesti tuotettuna 
ja kielen välittämänä rakennelmana on liian jyrkkä. Häklin mukaan tutkimuksessa 
tulisi aina ottaa huomioon, että ilmiöillä on kielen lisäksi myös maantieteellinen 
sijaintinsa, materiaalinen ulottuvuutensa ja kontekstuaalisuutensa. Maailma rakentuu 
aina kolmesta tasosta, jotka analyyttisesti voidaan erottaa, mutta jotka käytännössä 
ilmenevät aina yhdessä. Ensinnäkin on merkitysulottuvuus eli kieli, käsitteet ja 
kategoriat, toiseksi sosiaaliset suhteet eli yhteiskunnan rakenteistuminen ja kolmanneksi 
materiaalisuus, millä viitataan fyysinen maailmaan, esimerkiksi luontoon. (Häkli 1999, 
140–141.) Liiallinen kielellisyyden korostaminen onkin todettu erityisenä ongelmana 
tutkimuksissa (esim. Olwig 1996 ja Gerber 1997), joissa on korostettu pelkästään 
luonnon merkityksen sosiaalista rakentumista ja unohdettu luonnon materiaalinen 
olemassaolo ja nivoutumisen yhteiskunnan kehitykseen ja ristiriitoihin. (Häkli 1999, 
141.) Mikäli sosiaalista maailmaa tutkitaan vain tekstuaalisten ilmaisujen kautta, on 
vaarana yhteiskunnallisten ilmiöiden selittäminen tekstien sisäisellä logiikalla, Häkli 
(mts., 140) painottaa.   
Toimintatutkimuksessa, joka on tapaustutkimuksen ohella tämän tutkimuksen 
tutkimusotteena, tuotetaan tietoa jonkin sosiaalisen käytännön kehittämiseksi. 
Kohteena on siten ihmisten vuorovaikutukseen pohjautuva sosiaalinen toiminta, jossa 
ihmiset suuntaavat omaa toimintaansa muihin ja vastaavasti ottavat muut huomioon 
omassa toiminnassaan. Vuorovaikutusta ohjaa yhteinen tulkinta, merkitys tai näkemys 
kyseisestä toiminnasta ja sen tarkoituksesta. (Heikkinen 2007, 16–17.) Voidaan siis 
todeta, että toimintatutkimus nojaa vahvasti konstruktivistiseen tietokäsitykseen.   
Konstruktionistisesta näkökulmasta tämän tutkimuksen kaksi tärkeää käsitettä, 
kansalaisjärjestön visio ja strategia, ovat yhteisöllisesti toimijoiden keskinäisessä 
vuorovaikutuksessa tuotettuja sosiaalisia konstruktioita, mutta edellä mainitut 
maailman rakentumisen tasot (Häkli 1999, 114) huomioon ottaen ne ovat kuitenkin 
kytköksissä laadintahetken aikaan vallitseviin yhteiskunnan rakenteisiin ja sosiaalisiin 
suhteisiin sekä luonnon ja muun fyysisen maailman tilaan. 
On myös aiheellista pohtia konstruktionismin taustalla olevia totuusteorioita, 
sillä totuuden korrespondenssiteoria – oletus kielessä olevan lauseen ja maailmassa 
olevan asiaintilan vastaavuudesta – ainoana tiedon luotettavuuden kriteerinä on tässä 
tutkimuksessa riittämätön. Toimintatutkija (ja konstruktionistisesti suuntautunut 
tapaustutkija) on osa tutkimaansa sosiaalista käytäntöä eikä subjektia ja objektia 
voi erottaa. Vastaavuussuhdetta tutkijan näkemysten ja sosiaalisessa todellisuudessa 
olevien asiaintilojen kanssa on erittäin vaikea muodostaa. (Heikkinen ym. 2007, 165–
166; Tuomi & Sarajärvi 2009, 134–135.)
Laadullisen tutkimuksen pätevyyttä onkin arvioitava muiden totuusteorioiden avulla. 
Ensimmäinen on pragmatismi, jonka mukaan totta ja pätevää on se, mikä toimii. Toisaalta 
tiedonmuodostuksen prosessi voidaan nähdä myös hermeneuttisena ymmärtämisen 
kehänä, jossa totuus paljastuu vähitellen, kun uusia näkökulmia ja "horisontteja" 
avautuu. Kolmannen teorian mukaan totuus voidaan nähdä vallan tuottamana. 
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Ne, joilla on voimavaroja, saavat parhaiten näkemyksiään esille, ja heikommassa 
asemassa olevien näkemykset jäävät huomiotta. Tästä syystä toimintatutkijan on 
syytä pohtia myös valtakysymyksiä. Koherenssi- eli yhteensopivuusteorian mukaan 
tiedon pätevyys on erilaisten väitteiden ja mielipiteiden keskinäistä yhteensopivuutta. 
Myös konsensusteoriassa totuus löytyy vuorovaikutuksessa väitteiden pohjalta, mutta 
huomio kiinnitetään yleisiin ehtoihin, joiden vallitessa syntynyttä yksimielisyyttä 
voidaan pitää pätevänä. (Heikkinen ym. 2007, 166–167, 171–183; Tuomi & Sarajärvi 
2009, 134–135.) Tämän tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa hyödynnetään 
erityisesti pragmatismia ja hermeneuttista totuuskäsitystä (ks. luku 11.6).
1.4   TUTKIMUKSEN CASE-ORGANISAATIO, AINEISTOT 
JA TUTKIJAN ASEMA
Tutkimuksen case-organisaationa on Suomen luonnonsuojeluliitto (jäljempänä myös 
SLL), joka on vapaaehtoisen luonnon- ja ympäristönsuojelutoiminnan valtakunnallinen 
kansalaisjärjestö. Toiminta käynnistyi vuonna 1938 neljän luonnontieteellisen seuran 
aloitteesta ja on vuosikymmenten aikana laajentunut niin toiminnan sisällön kuin 
organisaationkin osalta. Toiminta kattaa nykyisin niin alkuperäisen luonnon suojelua 
kuin kestävää elämäntapaa ja ympäristönsuojelua koskevia teemoja. Organisaatio 
koostuu 15 maakunnallisesta luonnonsuojelupiiristä, noin 180 paikallisyhdistyksestä 
ja nuorisojärjestö Luonto-Liitosta. Liiton keskustoimisto sijaitsee Helsingissä. Liitto 
toimii lukuisissa kotimaisissa ja kansainvälisissä verkostoissa, kuten Maailman 
luonnonsuojeluliitossa (IUCN) sekä EU:n ja Itämeren alueen yhteistyöjärjestöissä 
(EEB ja CCB). Henkilöjäseniä on noin 35 000. 
Tutkimuksen empiirisenä tapauksena on Suomen luonnonsuojeluliitossa toteutettu 
visio- ja strategiatyö eli tulevaisuustyö4 vuosina 1998–2010. Kahdentoista vuoden 
ajanjakso sisältää kaksi intensiivistä suunnitteluvaihetta, ensimmäinen vuosina 1998–
2001 (1. suunnitteluprosessi) ja toinen vuosina 2008–2010 (2. suunnitteluprosessi). 
Vuosien 1998–2001 prosessissa tuotettiin Suomen luonnonsuojeluliitolle sen 
historian ensimmäinen pitkän aikavälin visio (SLL 2010 -visio), hahmotettiin 
unelma yhteiskunnasta, jota järjestö toiminnallaan tavoittelee, kiteytettiin arvot, 
vahvuudet ja toimintastrategian päälinjat sekä päivitettiin toiminta-ajatus ja toiminnan 
päämäärät. Vuosina 2002–2007 painottui SLL 2010 -vision ja strategian toimeenpano. 
Marraskuussa 2008 liittovaltuusto käynnisti uuden intensiivisen suunnitteluprosessin, 
joka päättyi liittokokouksen vahvistukseen toukokuussa 2010. Prosessissa luotiin 
liitolle visio vuoteen 2020 sekä hahmotettiin unelma Suomesta vuoteen 2050, 
uudistettiin toiminnan päämäärät, toimintastrategian päälinjat sekä päivitettiin 
toiminta-ajatus ja vahvuudet. 
Alunperin tutkimussuunnitelmani kattoi vain ensimmäisen suunnitteluprosessin 
ja sen jälkeisen toimeenpanon vaiheita. Tutkimusprosessini aikana alkoi kuitenkin 
tuntua siltä, että uuden suunnitteluprosessin sisällyttäminen tutkimukseeni on tärkeää, 
4 Tulen tutkimuksessani osoittamaan, että tulevaisuustyön käsite sopii paremmin aatteellisen kansalaisjärjestön 
työvälineeksi. Siksi tekstissä esiintyy tulevaisuustyö-termi strategiatyö-termin (tai visio- ja strategiatyö-termi) 
rinnalla. Missä vaiheessa tulevaisuustyö-termi tulee vallitsevaksi, selviää tutkimuksen kuluessa. 
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koska se mahdollistaisi kahden   suunnitteluprosessin vertailun sekä organisaatiossa 
tapahtuneen oppimisen tarkastelun ja arvioinnin.     
Yhteisten päämäärien ja muiden pitkän aikavälin toimintalinjausten luominen ei 
SLL:ssa ollut ensimmäisen suunnitteluvaiheen käynnistyessä vuonna 1998 mikään 
uusi asia sinänsä, vaan sen juuret voidaan jäljittää 1970-luvulle saakka. Asioista vain 
puhutaan eri aikakausina eri nimillä: aikaisemmin puhuttiin pitkän tähtäimen ja lyhyen 
tähtäimen suunnittelusta (PTS ja LTS), nyt käytetään esimerkiksi käsitteitä ”visio”, 
”missio” ja ”strategia”. 
Havainto asioiden pitkästä jatkumosta johdatti tarkastelemaan Suomen 
luonnonsuojeluliittoa sen perustamisesta lähtien. Tutkimuksen luvussa 6 onkin 
Suomen luonnonsuojeluliiton historian tarkka kuvaus, jonka punaiseksi langaksi tässä 
työssä on nostettu toiminnan suunnittelu. Kuten Hannu Heikkinen ja Leena Syrjälä 
(2007, 149) ovat osuvasti todenneet – ”toiminta ei ala tyhjästä eikä pääty koskaan, 
joten toimintatutkijan on pohdittava myös tutkimuskohteensa historiaa”. Historiaan 
perehtyminen vahvistaa käsitystäni myös siitä, että strategioiden tekeminen on yksi 
aikamme tarina eli kulttuurinen ymmärrys siitä, minkälaisia organisaatiot ovat ja 
kuinka niiden tulisi toimia (Lehtimäki 2000, 9, 77; myös Sorsa, Pälli, Vaara & Peltola 
2010, 9; Suominen 2011, 18).
Työskentelin Suomen luonnonsuojeluliitossa vuosina 1991–2011, ensin 
järjestösihteerinä vuoden 1997 loppuun ja järjestöpäällikkönä vuoden 1998 
alkupuolelta vuoden 2011 loppuun saakka. Toimin molempien strategiaprosessien 
koordinaattorina ja työryhmien sihteerinä oman järjestöpäällikön toimeni ohella. 
Koordinaattorin työ sopi luontevasti osaksi järjestöpäällikön tehtävääni, johon 
kuului muun muassa suunnittelujärjestelmän kehittäminen ja osallistuminen liiton 
kokousten valmisteluun. Tehtävä on tarjonnut minulle mahdollisuuden läheiseen 
vuorovaikutukseen prosessin osallisten eli liiton toimihenkilöiden, luottamusjohdon ja 
muiden vapaaehtoistoimijoiden kanssa. Näkemykseni on, että ulkopuolisen konsultin 
puuttuminen teki suunnitteluprosesseista spontaanimpia, mutta ajallisesti pidempiä 
kuin mitä ne olisivat olleet ammattikonsultin ohjauksessa.
Olen siis toiminut case-organisaatiossa sekä kokopäiväisenä organisatorisena 
toimijana että organisaatioviestinnän tutkijana. Tutkimuksessa yhdistän tapaus- 
ja toimintatutkimusotteet (vrt. Määttä 2005 ja Lehtonen 2013). Toimintatutkimus 
voidaan nähdä yhtenä tapaustutkimuksen versiona, sillä toimintatutkimus perustuu 
aina johonkin tapaukseen (ks. esim. Lehtonen 2007, 245; 2013, 58). Lehtonen on 
tutkinut paikallisia kansalaisosallistumisen käytäntöjä ja uusia viestintätekniikan 
osallistumisvälineitä asukasraadeissa ja kuvaa omaa tutkimusprosessiaan näiden 
kahden tutkimusotteen vaihteluna: suunnitteluvaiheessa korostuu tapaustutkimusote 
ja itse toiminnassa ja sen kehittämisessä toimintatutkimusote (Lehtonen 2007, 245–
253; Lehtonen 2013).
Toimintatutkimuksen tunnusmerkit, pyrkimys saada aikaan muutos tutkittavassa 
kohteessa, tutkittavien rooli aktiivisina osallisina prosessissa yhdessä tutkijan 
kanssa sekä tutkijan rooliin kuuluva konsultoiva ote (Kalliola 1996; Kuula 1999, 
10; Heikkinen 2007, 16–38), täyttyvät kaikki joko osittain tai kokonaan tutkimuksen 
kohteena olevassa strategiatyön prosessissa ja omassa koordinaattorin roolissani. 
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Tutkijan vahva suhde tutkimuskohteeseen sekä pitkäaikainen vuorovaikutus 
tutkittavien kanssa saattaa vaikeuttaa kriittisen näkökulman säilyttämistä tulosten 
analyysivaiheessa, kuten esimerkiksi  Määttä (2005, 19) ja Lehtonen (2007, 247) ovat 
todenneet. Olen pyrkinyt kiinnittämään tähän asiaan huomiota tutkimuksen kuluessa 
ja reflektoimaan tarkasti omaa rooliani koko tutkimusprosessin ajan. Tähän asiaan 
palaan vielä yksityiskohtaisesti luvuissa 5.2 ja 11.6. 
Hiljalleen lisääntyvän ymmärryksen saavuttaminen ja riittävän etäisyyden ottaminen 
tutkittavasta ilmiöstä ja tutkittavista edellyttävät kokemukseni mukaan pitkähköä 
tutkimusprosessia. Tämän on todennut myös Lehtonen (2007, 253) kuvatessaan omaa 
tapaus- ja toimintatutkimushankettaan, jonka tulosten analyysiin hän pääsi käsiksi 
vasta muutama vuosi tutkimushankkeen jälkeen. 
Suomen luonnonsuojeluliiton strategiatyössä kantavana ajatuksena on ollut 
professori Leif Åbergin kehittämän ihmislähtöisen visiotyön mallin (1997) mukainen 
mahdollisimman suuri avoimuus ja laaja osallistuminen. Suunnittelu ei siten ole 
ollut vain johdon toimintaa, vaan alusta lähtien mukana ovat olleet myös toiminnan 
toteuttajat. Ketään ei kuitenkaan pakotettu osallistumaan, vaan osallistuminen oli 
vapaaehtoista. Ulkopuolista ohjaajaa tai konsulttia ei resurssien niukkuuden takia 
palkattu kummassakaan suunnitteluprosessissa, vaan ne toteutettiin pääosin osana 
liiton normaalia suunnittelu- ja koulutuskäytäntöä. Poikkeuksen teki ensimmäisen 
suunnitteluprosessin käynnistysseminaari, jossa oli vetäjänä ulkopuolinen asiantuntija. 
Ulkopuolisia alustajia pyydettiin eri seminaareihin lähinnä virikkeitä antamaan. 
Molempien suunnitteluprosessien lähtökohtana oli järjestön valtakunnallisella ja 
alueellisella (piiri)tasolla toimivien henkilöiden tavoitteet ja näkökulma. Jatkossa 
kutsun näitä henkilöitä ydintoimijoiksi, joita ovat luottamusjohto (liittohallitus, 
liittovaltuusto), luonnonsuojelupiirien puheenjohtajat, keskustoimiston toimiva 
johto ja muut toimihenkilöt sekä keskustoimistossa, piireissä että nuorisojärjestö 
Luonto-Liitossa. Ensimmäisessä suunnitteluprosessissa hahmotelmat SLL:n 
visiosta ja toivottavasta tulevaisuudesta tehtiin pelkästään näiden ydintoimijoiden 
voimin. Toisessa  suunnitteluprosessissa visio- ja unelmahahmotelmien tekijöinä oli 
ydintoimijoiden lisäksi jonkin verran muita valtakunnan tasolla toimivia aktiiveja. 
Visio- ja unelmahahmotelmat asetettiin  molemmissa suunnitteluprosesseissa heti 
luonnosvaiheessa jäsenistön arvioitaviksi. Ensimmäisessä suunnitteluprosessissa 
rivijäsenet ja paikallisyhdistysten luottamusjohto saivat mahdollisuuden arvioida visio- 
ja unelmahahmotelmia jäsenlehdessä. Lisäksi noin vuosi prosessin käynnistämisen 
jälkeen toteutettiin kirjekysely, joka lähetettiin satunnaisesti valituille jäsenille sekä 
kaikille  paikallisyhdistysten puheenjohtajille. Toisessa prosessissa unelmat ja visiot 
testattiin useammalla tavalla: otokseen perustuneessa kirjekyselyssä jäsenille sekä 
kokonaistutkimuksena kaikille paikallisyhdistysten ja piirien puheenjohtajille, internetin 
kautta ns. Webropol-kyselyissä sekä paikallisyhdistysten ja piirien luottamusjohdolle 
lähetetyllä lausuntopyynnöllä. Lopullisen arvion suunnitteluprosessien tuloksista 
ja päätöksen teki piirien ja paikallisyhdistysten edustajista koostuva liittokokous 
ensimmäisen suunnitteluprosessin osalta toukokuussa 2000 ja toisen prosessin osalta 
toukokuussa 2010. 
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Suunnitteluprosessien aikana järjestettiin useita seminaareja ja kokouksia, joissa 
käytettiin aivoriihi- ja ryhmätyömenetelmiä. Niissä tuotettiin visioita Suomen 
luonnonsuojeluliitosta sekä unelmia yhteiskunnasta, pohdittiin päämääriä ja strategisia 
linjauksia, kiteytettiin arvot sekä arvioitiin oman toiminnan heikkouksia ja vahvuuksia 
suhteessa toimintaympäristöstä kohdistuviin mahdollisuuksiin ja uhkiin. Ensimmäisessä 
suunnitteluprosessissa seminaareihin ja kokouksiin osallistui luottamusjohdon 
edustajia, piirien puheenjohtajia sekä keskustoimiston, piirien ja nuorisojärjestö 
Luonto-Liiton palkattuja toimihenkilöitä. Toisessa suunnitteluprosessissa 
seminaareihin ja kokouksiin osallistui edellä mainittujen ydintoimijoiden lisäksi myös 
paikallisyhdistysten edustajia ja muita aktiiveja valiokunnista.  
Tapaustutkimuksessa lähtökohtana on, että ilmiöt ymmärretään poliittisissa, 
taloudellisissa, sosiaalisissa ja kulttuurisissa yhteyksissään (Häkli 1999, 141; ks. myös 
Häikiö & Niemenmaa 2007, 46). Kansalaisjärjestö, kuten Suomen luonnonsuojeluliitto, 
toimii osana yhteiskuntaa ja aina jossakin suhteessa muihin tahoihin ja toimijoihin. 
Esimerkiksi ympäristöhallinto on tärkeä osa liiton toimintaympäristöä. Kyseessä 
on siten laajennettu tapaustutkimus, jossa toimintaympäristö ja tapaus sekoittuvat 
toisiinsa (Mitchell 2000, 170–171; Häikiö & Niemenmaa 2007, 46). 
Myös liiton ulkoiset yhteistyö- ja kohderyhmät olivat mukana suunnitteluprosesseissa. 
Ensimmäisessä prosessissa ulkoisten yhteistyö- ja kohderyhmien edustajat osallistuivat 
prosessiin palautteen antajina eli siinä vaiheessa, kun SLL 2010 -visio ja unelma 
Suomesta oli jo vahvistettu. Tein keväällä 2002 yhteensä 31 teemahaastattelua, 
jotka jakaantuivat yhdeksään eri ryhmään. Haastattelujen tarkoituksena oli selvittää, 
miten ulkopuoliset arvioivat liiton visiota, unelmaa yhteiskunnasta ja toiminnan 
päämääriä sekä odotuksia ja toiveita toiminnan painopisteiden, toimintakeinojen ja 
viestinnän suhteen. Haastateltavat valittiin harkinnanvaraisesti liiton yhteistyö- ja 
kohderyhmärekisteristä. Haastatteluilla oli myös toimintatutkimusotteeseen kuuluva 
käytännöllinen tavoite: saada aikaan muutoksia kohteessa. 
Jälkimmäisessä prosessissa yhteistyö- ja kohderyhmien edustajat osallistuivat 
Webropol-kyselyn avulla ennen lopullisten linjausten työstämistä ja vahvistamista. 
Heitä pyydettiin arvioimaan liiton toiminnan sisältöjen ja toimintatapojen tärkeyttä, 
tyytyväisyyttä liiton nykytoimintaan sekä näkemyksiä toivottavista kampanjakohteista 
tulevaisuudessa kuin myös ottamaan kantaa liiton valiokunnissa luotuun alustavaan 
unelmaan Suomesta 2030.  
1.5  ALUSTAVAT TUTKIMUSKYSYMYKSET
Tässä tutkimuksessa kartoitetaan ja kuvaillaan vision ja strategian suunnittelu- ja 
toimeenpanoprosessia kansalaisjärjestössä sekä viestinnän roolia siinä.
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Tutkimukseni pääkysymykset ovat seuraavat
• Millainen on visio- ja strategiatyön suunnitteluprosessi kansalaisjärjestössä, 
vapaaehtoisuuteen perustuvassa aatteellisessa yhteisössä ja mikä on viestinnän 
rooli siinä?
• Millainen visio ja strategia saatiin aikaiseksi ja millaiseen toimintaan ne 
johtivat?
• Millaista oppimista organisaatiossa suunnitteluprosessien välillä tapahtui? 
• Kuinka visio- ja strategiaprosessia voidaan mallintaa? 
Osa-ongelmat, joihin haen vastausta, liittyvät ensinnäkin prosessin toimijoihin. 
Kysyn muun muassa, keitä olivat prosessin keskeiset toimijat ja miten he osallistuivat 
prosessiin. Arvioin sisäisten henkilöryhmien merkitystä ja roolia prosessissa kysymällä 
muun muassa, kuinka herkkiä ydintoimijat olivat jäsenkyselyissä saadulle palautteelle 
ja mikä oli prosessin ohjausryhmän rooli ja merkitys. Arvioin myös ulkoisten 
yhteistyö- ja kohderyhmien merkitystä ja roolia aatteellisen kansalaisjärjestön 
suunnitteluprosessissa ja sitä, miten ydintoimijat suhtautuivat näiden ryhmien 
antamaan palautteeseen. Toiseksi kysyn, mitä eri vaiheita visio- ja strategiaprosessissa 
on ja mitkä viestinnän mallit korostuvat eri vaiheissa. Kolmanneksi arvioin kahden 
suunnitteluprosessin (1998–2001 ja 2008–2010) välillä tapahtunutta toimintaa, 
mahdollista muutosta ja oppimista organisaatiossa. Neljänneksi kuvaan, kuinka 
luvuissa 2, 3 ja 4  esitettyjen teorioiden ja mallien sekä organisaation todellisen 
toimintaprosessin tuottamien käytäntöjen yhdistäminen onnistuu uuden mallin 
muodossa. Tutkimuskysymykset esitetään tarkemmin luvussa 5.3.
1.6   TUTKIMUKSEN TAVOITTEET, PROPOSITIOT JA 
RAKENNE
Tutkimuksen tavoitteet ovat sekä tutkimuksellisia että käytännöllisiä. Tutkimuksellisena 
tavoitteena on tuottaa uutta tietoa ja lisätä ymmärrystä vision ja strategian 
suunnittelu- ja toteutusprosessista kansalaisjärjestössä sekä viestinnän roolista siinä. 
Toimintatutkimuksen lähtökohdista toteutetun tutkimuksen käytännöllisenä tavoitteena 
oli Suomen luonnonsuojeluliiton suunnittelujärjestelmän kehittäminen.
Monet järjestöt ovat 1980-luvun loppupuolelta lähtien hyödyntäneet liiketaloustieteen 
strategiatutkimusta ja malleja omassa strategiatyössään. Tämä on johtunut ensinnäkin 
järjestöille soveltuvien suunnittelumallien ja työkalujen puutteesta ja siitä, että 
järjestöille asetetaan nykyisin samantyyppisiä vaatimuksia toiminnan tuloksellisuuden 
ja tehokkuuden suhteen kuin yrityksillekin. Ensimmäinen propositioni on, että 
liiketaloustieteen piirissä kehitetyt mallit eivät kaikilta osin sovellu vapaaehtoistyöhön 
perustuvien kansalaisjärjestöjen strategiatyöhön siitä syystä, että kansalaisjärjestön 
ja liikeyrityksen toiminnan tavoitteet ja peruslähtökohdat ovat erilaiset. Yhdistyksen 
toiminta kumpuaa aatteellisuudesta ja toimijoiden vapaaehtoisuudesta, liikeyrityksen 
taas taloudellisen voiton tavoittelusta ja palkkatyöstä. Yhdistyksen toiminta on 
yleishyödyllistä, liikeyrityksen elinkeinotoimintaa, jossa korostuu kilpailu saman 
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alan toimijoiden kanssa. Jäsenyys ei ole kaupan, omistajuus taas on. Jäsenistö päättää 
yhdistyksissä ja järjestöissä, liikeyrityksissä päätöksiä tekevät omistajat ja sijoittajat. 
Yhdistyksen toiminnanjohtajaan sovelletaan kaikkia työlainsäädännön säädöksiä, 
liikeyrityksen toimitusjohtaja taas toimii erillisen johtajasopimuksen puitteissa – 
erottamiseen riittää esimerkiksi hallituksen epäluottamus. Yhdistyksissä toimintaa 
säätelee yhdistyslaki ja liikeyrityksessä osakeyhtiölaki ja muut taloudellista toimintaa 
säätelevät lait. Koska toiminnan lähtökohdat, tavoitteet, toimijat ja toimintaa säätelevät 
lait yhdistyksissä ja liikeyrityksissä poikkeavat niin paljon toisistaan, on mielestäni 
selvää, että nämä erot tulee strategiatyössä tulee ottaa huomioon.        
Seppo Määttä (2005) on väitöskirjassaan tehnyt analyysin strategiaa ja strategista 
informaatiota koskevien liikkeenjohto-oppien ja johtamisjärjestelmien taustalla 
olevista perusoletuksista ja todennut muun muassa Whittingtoniin (1993) viitaten, että 
ns. rationaalis-analyyttinen tulkinta on hallitseva näkökulma sekä liiketaloustieteen 
tutkimuksessa että organisaatioiden käytännöissä. Myös Kimmo Suominen, joka 
on Aalto-yliopiston teknillisen korkeakoulun STRADA-ohjelmassa tutkinut ja 
kehittänyt tiiminsä kanssa vuosina 2005–2010 kymmenien yritysten strategiatyötä, 
toteaa rationaalisuuden olevan ylikorostunut sekä strategiakirjallisuudessa että 
organisaatioiden käytännössä. Syynä tilanteeseen Suominen (2011, 22; 2009) näkee 
strategiakirjallisuuden analyyttisyyttä ja suunnitelmallisuutta korostavan "disipliinin", 
joka on jättänyt strategiatyötä tekevän ihmisen tunteineen taka-alalle. Rationaalisen 
näkökulman ontologinen perusoletus on realismipohjainen, so. on olemassa ihmisestä 
riippumaton todellisuus, josta voidaan saada tietoa ulkopuolelta havainnoiden. 
Näkemys organisaatioista  järjestelmänäkemykselle, jossa organisaatio on taloudellis-
hallinnollinen, rationaalinen toimija. Myös ihmisten oletetaan toimivan rationaalisesti, 
puhdasta järkeä käyttäen ja hyötyä maksimoiden. (Ks. esim. Määttä 2005, 93; 
Heikkinen ym. 2007, 163.) 
Järjestelmäteoriaan perustuvissa organisaatio- ja johtamismalleissa, kuten 
tavoite- ja tulosjohtamismallissa, viestintä käsitteellistetään pääasiallisesti 
siirtotoimintona (Junnola & Juuti 1997, 77) ja kuvataan prosessimallien avulla. 
Viestinnän prosessimallien (esim. Fiske 2001/1990, 19–59; Wiio 1994, 84–88, 94; 
Carey 1994/1975; Åberg 2000, 27–33, Åberg 2006, 83–86; Juholin 2013, 45-47) 
rinnalle kaikenlaisissa yhteisöissä, niin yrityksissä, julkisen sektorin yhteisöissä kuin 
kansalaisten muodostamissa yhteisöissä tarvitaan rituaali- ja merkitysmalleja. Mallien 
merkitys erilaisissa yhteisöissä kuitenkin vaihtelee ja riippuu toiminnan tavoitteista, 
lähtökohdista ja luonteesta. Toinen propositioni onkin, että merkitys- ja rituaalimallien 
mukaiselle viestinnälle (semioottis-kulttuuriset mallit, ks. Fiske 2001/1990, 60-111; 
Wiio 1994, 98–100; Åberg 1997, 30; Åberg 2000, 34–39; Åberg 2006, 84–86; Juholin 
2013, 48) on erityisen suuri tarve vapaaehtoisuuteen perustuvissa  kansalaisyhteisöissä, 
joiden elinvoimaisuus säilyy vain jäsenten keskinäisen kommunikaation ja sen myötä 
syntyneen yhteisöllisyyden tunteen ansiosta. Yhteisyyden tunnetta ja uskoa yhteisen 
asian oikeutukseen on viestinnällä jatkuvasti ylläpidettävä, jotta jäsenten motivaatio 
toimintaan säilyy.
Åbergin (1997) ihmislähtöisen visiotyön malli yhdistää viestinnän työyhteisön 
strategiseen suunnitteluun ja johtamiseen, korostaa esimiesviestinnän merkitystä 
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johtamisen kaikilla tasoilla sekä painottaa visiotyön onnistumisen edellytyksenä 
laajaa osallistumista työyhteisön sisällä.  Kolmas propositioni lähtee siitä, että 
yhdistyksessä ja järjestössä tulevaisuutta ei voi suunnitella vain johdon toimesta, vaan 
suunnitteluun on otettava mukaan laajasti kaikki kiinnostuneet. Toisin sanoen, sen on 
oltava jäsen- ja ihmislähtöistä. Tämä lähtökohta kumpuaa jo yhdistyksen ja järjestön 
peruslähtökohdista ja päätöksenteon rakenteesta. Jäsenet ovat perustaneet aatteellisen 
yhdistyksen ja liittyneet siihen jäseniksi ajaakseen jotain yleishyödyllistä tavoitetta – 
on selvää, että yhdistyksen tulevaisuuden suunnittelu on asia, jossa tulee noudattaa 
aktiivisten jäsenten tahtoa niin prosessin kuin sisällönkin suhteen.     
Järjestötoiminnan strategisesta suunnittelusta ja johtamisesta on ilmestynyt 
niukasti suomenkielistä kirjallisuutta ja tutkimusta. Juha Heikkala (2001) on 
osin väitöskirjaansa (1998) pohjaten julkaissut ensimmäisen suomenkielisen 
yleiskatsauksen järjestötoiminnan strategisesta suunnittelusta ja johtamisesta. Aaro 
Harjun (2004, 2006) teokset käsittelevät järjestötoiminnan kehittämistä laajemmin. 
Järjestöjohtamiseen liittyvistä tutkimuksista Meristön ja Uotilan (1990) ja Uotilan 
(1990 ja 1991) tutkimukset olivat ensimmäisiä Suomessa ja näin ollen uraa uurtavia. 
Niiden kohteena oli kaksi ammatillista etujärjestöä, Insinööriliitto ja Ekonomiliitto. 
Ammattijärjestöt ovat kuitenkin syntyneet hoitamaan jäsentensä ammatillisia 
etuja ja siten poikkeavat kansalaisjärjestöistä, joiden toiminnan ydin on jäsenten 
kannattaman aatteen tai intressin edistäminen, kuten luonnonsuojelu, lastensuojelu, 
onnettomuuksien ja muiden katastrofien uhrien auttaminen. Voidaan siis olettaa, että 
ammatillisen etujärjestön ja aatteellisen kansalaisjärjestön välillä on eroja, jotka tulee 
tulevaisuuden suunnitteluprosesseissa ottaa huomioon. 
Julkishallinnon organisaatioiden, jotka luetaan järjestöjen ja muiden kolmannen 
sektorin organisaatioiden ohella voittoa tavoittelemattomiin organisaatioihin, 
johtamisesta ja strategiatyöstä on tehty jonkin verran tutkimusta. Esimerkiksi Satu 
Kalliola (1996) tutki väitöskirjassaan johdon ja työntekijöiden yhteistoimintaa 
kunnallishallinnon organisaatiossa toimintatutkimuksen lähtökohdista. Hanna 
Lehtimäki (2000) avasi konstruktionistisen näkökulman julkishallinnon organisaation 
strategiatyöhön väitöskirjassaan kaupungin strategiaprosessin diskursiivisista 
kielenkäytännöistä. Seppo Määtän strategiatutkimukseen liittyvän väitöskirjan (2005) 
empiirinen osuus sijoittui valtionhallintoon. Virpi Sorsa (2012) selvitti väitöskirjassaan 
kaupunkiorganisaation strategisen johtamisen sosiaalisia ja diskursiivisia käytäntöjä. 
Julkisen sektorin johtamista koskevaa kirjallisuutta, oppaita ja menetelmäkirjoja on 
julkaistu jonkin verran (esimerkiksi Määttä & Ojala 1999; Määttä 2000; Mantere, 
Aaltonen, Ikävalko, Hämäläinen, Suominen & Teikari 2006; Suominen, Karkulehto, 
Sipponen & Hämäläinen 2009; Sorsa, Pälli, Vaara & Peltola 2010). 
Ulkomaisista liikkeenjohdon asiantuntijoista Peter F. Druckerin (1990) ja Jim 
Collinsin (2005) kirjat ovat Suomessa tunnetuimpia, ja niitä on myös käännetty 
suomeksi. Vaikka julkisen sektorin organisaatioita ja kansalaisjärjestöjä yhdistää 
yleishyödyllisyys, on niillä kuitenkin selkeitä eroja, jotka tulee strategiatyössä ottaa 
huomioon. Julkishallinnon organisaatiot käyttävät julkista valtaa lainsäädännön 
puitteissa. Demokratian ideaalimallin mukaan ne vastaavat kansalaisten demokraattisesti 
valitsemien edustajien (kansanedustajat, kunnanvaltuutetut) päätösten valmistelusta ja 
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toimeenpanosta sekä kansalaisten ja kuntalaisten oikeudenmukaisesta ja tasapuolisesta 
kohtelusta. Kansalaisjärjestöjen toiminnan lähtökohta on, kuten todettiin, hyvin 
erilainen: ne ovat syntyneet kansalaisten omaehtoisen toiminnan kautta edistämään 
jotain aatetta tai intressiä yhteiskunnassa, niiden jäsenyys perustuu vapaaehtoisuuteen 
ja ylintä päätösvaltaa käyttävät jäsenet. Julkisen sektorin organisaatiot perustuvat 
täysin palkkatyöhön, kansalaisjärjestöt suurelta osin vapaaehtoistyöhön.         
Näistä lähtökohdista tarkasteltuna on vapaaehtoistyöhön perustuvan 
kansalaisjärjestön strategiatyötä ja viestintää koskevalle tiedolle tarvetta sekä alan 
tutkimuksessa että käytännön toiminnassa. Tämä tutkimus pyrkii osaltaan paikkaamaan 
edellä esitettyjä puutteita ja tuomaan uutta tietoa kansalaisjärjestötoiminnan 
johtamisesta, toiminnan suunnittelusta ja viestinnästä. 
Tutkimukseni sijoittuu yhteiskuntatieteissä organisaatioviestintään, 
tulevaisuudentutkimukseen ja yhteiskunnallisten liikkeiden tutkimukseen sekä 
organisaatio- ja johtamistieteissä strategisen johtamisen tutkimukseen. Luvuissa 2, 
3 ja 4 esitän tutkimukseni teoreettisen perustan. Luvussa 2 esittelen kansalaisuuden, 
kansalaisyhteiskunnan, kolmannen sektorin sekä yhdistyksen ja kansalaisjärjestön 
käsitteet ja päädyn tarkastelussani ympäristökansalaisuuteen, joka kuvaa teoreettisella 
tasolla henkilöitä, jotka toimivat aktiivisesti tämän tutkimuksen empiirisessä osassa. 
Aktiivista kansalaisuutta kuvaan ns. uusien liikkeiden teoriaperinteestä käsin, 
sillä ympäristöliike, johon tämän tutkimuksen case-organisaatiokin voidaan laajan 
määritelmän mukaan lukea, on osa 1960–70-luvuilla syntyneitä uusia liikkeitä. Luvussa 
3 tarkastelen organisaatioita kulttuurisesta näkökulmasta ja lähden siitä, että aikojen 
kuluessa syntynyt kansalaisjärjestö on oma kulttuurinsa.  Pohdin myös kansalaisjärjestöä 
viestintänä, erilaisia viestinnän malleja ja niiden merkitystä kansalaisjärjestön 
toiminnassa. Lopuksi esittelen kriittiseen teoriaan liittyvää kommunikatiivisen 
toiminnan teoriaa, sillä se antaa hyviä lähtökohtia sekä kansalaisjärjestön sisäisen että 
ulkoisen viestinnän tarkasteluun. Luvussa 4 käyn läpi organisaatio- ja johtamisteorioita 
ja erityisesti rakenneteoreettisen paradigman sisällä sen valtaparadigmaa, strategista 
johtamista. Strategisen johtamisen erilaisista suuntauksista ja koulukunnista esittelen 
tarkemmin prosessuaalista ja systeemistä lähestymistapaa strategiaan (Whittington 
2001), mikä Mintzbergin ja kumppaneiden (1998) koulukuntajaottelussa tarkoittaa 
vähittäistä oppimista, valtaa ja politiikkaa sekä kulttuuria korostavia koulukuntia; ne 
sisältävät hyviä lähtökohtia aineistoni tarkasteluun. Lopuksi esittelen kaksi strategisen 
johtamisen melko tuoretta teoriasuuntausta, joihin tutkimukseni omalta osaltaan 
kontribuoi. Ne ovat kriittinen johtamisen tutkimus (Critical Management Studies) 
ja strategiatyön käytäntöihin suuntautuva tutkimus (Strategy-as-practice). Edellinen 
tarjoaa kriittistä näkökulmaa itsestään selvinä pidettyihin käsityksiin organisaatioista ja 
niiden johtamisesta (kuten rationaalisuuden ylikorostaminen), jälkimmäinen kohdistaa 
huomion organisaation sisälle ihmisiin, strategian tekijöihin ja käytäntöihin. 
Luku 6 sisältää tutkimuksen case-organisaation, Suomen luonnonsuojeluliiton, 
kuvauksen ja toimii samalla johdantona varsinaisiin empirialukuihin 7, 8 ja 9. Luvuissa 
7 ja 9 kuvaan tutkimuksen empiirisinä tapauksina olevat Suomen luonnonsuojeluliiton 
strategiatyön eli tulevaisuustyön5 prosessit, joista ensimmäinen toteutui vuosina 
5 Tutkimusprosessini alkuvaiheessa käytin pääasiassa strategiatyö-termiä ja loppuvaiheessa tulevaisuustyö-
termiä, sillä havaitsin, että tulevaisuustyö soveltuu paremmin kansalaisjärjestöön.
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1998–2001 (luku 7) ja toinen vuosina 2008–2010 (luku 9).  Lisäksi tutkimus kattaa 
ensimmäisen suunnitteluvaiheen jälkeisen suunnitelmien toteutusvaiheen (luku 8). 
Luvussa 10 vertailen suunnitteluprosesseja ja arvioin niiden välillä tapahtunutta 
oppimista organisaatiossa sekä teen yhteenvedon tutkimukseni empiirisistä tuloksista. 
Vaikka jako strategian suunnitteluun ja toteutukseen onkin keinotekoinen ja 
sopimuksenvarainen, on prosessin jakaminen osiin sen perusteella, mitkä toiminnot 
ovat vallitsevia (yhteinen ideointi ja suunnittelu vai asioiden konkretisointi viemällä 
niitä käytäntöön), osoittautunut varsin hyödylliseksi pitkäkestoisen ja monimutkaisen 
prosessin kuvaamisessa. Myös tarkka prosessin kuvaaminen sopii tutkimukseeni 
hyvin, sillä prosessista ei voi oppia, jos sitä ei ole tarkkaan kuvattu (esim. Häikiö 
& Niemenmaa 2007, 53). Lopuksi luvussa 11 esittelen kansalaisjärjestön 
tulevaisuustyön ja viestinnän mallin, joka on syntynyt tutkimalla kahta empiiristä 
suunnitteluprosessia ja samalla laajentamalla viitekehystä realismipohjaisista klassisen 
suunnittelukoulukunnan johtamisteorioista ja -malleista konstruktionismin ja kriittisen 
teorian piirissä kehitettyihin teorioihin ja malleihin. 
Tutkimukseni tuloksia ja kehittämääni kansalaisjärjestön tulevaisuustyön ja 
viestinnän mallia voivat parhaiten käyttää toimintansa kehittämisessä kansalaisjärjestöt, 
jotka ovat toimineet pitkään ja vakiinnuttaneet asemansa yhteiskunnassa. Usein 
tällaisilla järjestöillä on kymmeniä työntekijöitä, valtakunnallinen yhdistys- ja 
piiriverkko ja päätöksentekojärjestelmä käsittää hallituksen, liittovaltuuston ja 
liittokokouksen. Tuloksia voivat ainakin osittain hyödyntää myös muunlaiset järjestöt, 
kansalaisliikkeet ja muut kansalaisten yhteenliittymät sekä julkisen hallinnon 
organisaatiot.
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2.   KANSALAISJÄRJESTÖT JA 
LIIKKEET YHTEISKUNNALLISINA 
TOIMIJOINA
 Tämän tutkimuksen tavoitteena on tuottaa uutta tietoa kansalaisjärjestön tulevaisuuden 
suunnitteluprosessista ja viestinnän roolista siinä sekä toimintatutkimusotteen 
mukaisesti kehittää tutkittavaa toimintaa käytännössä. Tutkimustehtävän toteuttaminen 
edellyttää tutkimuksen kohteena olevan ilmiön tarkastelua sekä mikro- että makrotasolla 
ja useamman tieteenalan teoriaa ja malleja yhdistellen. Tässä luvussa tutkimuskohde 
sijoitetaan yhteiskunnalliseen kontekstiinsa. 
Aluksi luvussa 2.1 tarkastellaan kansalaisuutta aktiivisen kansalaisuuden 
tuottamisen näkökulmasta, avataan ympäristökansalaisuuden käsite ja kuvataan sitä 
yhteiskunnallisen toiminnan aluetta, jossa kansalaiset ja kansalaisjärjestöt toimivat eli 
kansalaisyhteiskuntaa ja kolmatta sektoria. 
Luvussa 2.2 avataan käsitteet, jotka liittyvät kehittämisen kohteena olevaan 
kansalaisjärjestöön. Ensinnäkin vastataan kysymykseen, mitä yhdistyksellä ja 
järjestöllä tarkoitetaan, mikä on kansalaisjärjestö ja mikä on näiden vakiintuneiden 
kansalaistoiminnan yksiköiden suhde yhteiskunnallisiin liikkeisiin. Yhdistyksen 
käsitettä tarkastellaan eri näkökulmista, joista rakenteellis-operationaalinen, 
funktionaalinen ja viestinnän näkökulma ovat tämän tutkimuksen kannalta tärkeimmät. 
Yhteiskunnallisen liikkeen määrittely (luku 2.3) on  tärkeää, koska yhteiskunnallisen 
liikkeen laajan määritelmän mukaan myös vakiintuneet organisaatiot, kuten järjestöt, 
ovat osa liikettä. Monet kansalaisjärjestöt, kuten Suomen luonnonsuojeluliitto, ovat 
syntyneet yhteiskunnallisen liikkeen seurauksena ja käyvät jatkuvaa vuoropuhelua 
liikkeiden kanssa.
Tässä tutkimuksessa tarkastellaan organisoitua ja vakiintunutta kansalaistoimintaa 
eli kansalaisjärjestöjä uusien yhteiskunnallisten liikkeiden teoriaperinteestä käsin. 
Teoriaperinnettä kutsutaan usein myös identiteettinäkökulmaksi, sillä liikkeitä 
on yleisesti analysoitu identiteetin käsitteen avulla. Identiteettinäkökulma sopii 
hyvin tähän tutkimukseen, jonka empiirisessä osassa ympäristötietoiset kansalaiset 
tuottavat kollektiivisesti visioita ja unelmia mahdollisesta maailmasta, jossa luontoa 
kunnioitetaan ja elämisen ekologiset reunaehdot otetaan nykyistä paremmin huomioon. 
Visiointi ja unelmointi on aktiivisen kansalaisuuden tuottamista eli kansalaisuuden 
määrittelyä kansalaisten itsensä toimesta kuin myös henkilökohtaisen ja kollektiivisen 
identiteetin rakentamista.     
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2.1  KANSALAISUUS, YMPÄRISTÖKANSALAISUUS, 
KANSALAISYHTEISKUNTA, KOLMAS SEKTORI, 
KANSALAISTOIMINTA
Kansalaisuus
Kansalaisuuden (citizenship) käsitteen alkukoti on antiikin Kreikan kaupunkivaltioissa 
ja Aristoteleen ajattelussa. Aristoteles (1991, 188) kuvaa Politiikka-teoksessaan 
kreikkalaista kaupunkivaltiota (polis) ihanteena, jossa hyvän elämän tavoittelu toteutuu 
parhaiten ihmisten toimiessa kansalaisina eli heidän osallistuessaan tasavertaisina 
yhteisistä asioista päättämiseen. Moraalia, laillisuutta, kansalaisuutta ja demokratiaa ei 
tuolloin erotettu toisistaan, vaan niiden kaikkien katsottiin toteutuvan kansalaisuudessa 
(esim. Delanty 2000, 11). Kansalaisella tosin tarkoitettiin vain vapaata aikuista miestä, 
jolla oli etuoikeus päättää kaupunkivaltion asioista orjien, naisten ja lasten huolehtiessa 
käytännön asioista (Delanty 2000, 11; Sihvola 2005, 18–21)1.
Antiikin Roomassa kansalaisuudesta muodostui laillinen asema, joka toi 
kansalaiselle tiettyjä  oikeuksia ja velvollisuuksia Rooman poliittisessa yhteisössä, 
res publicassa (esim. Delanty 2000, 11–12). Laajassa valtakunnassa kansalaisia ei 
enää yhdistänyt kasvokkain keskustelu päätettäessä yhteisestä hyvästä, vaan heidät 
määriteltiin suhteessa omistamiseen sekä lain kohteina ja käyttäjinä (Delanty 2000, 
12; myös Pocock 1995, 34–36). Näin kansalaisuus vähitellen menetti yhteytensä 
poliittiseen osallistumiseen ja muuttui sosiaalisen kontrollin ja kansan rauhoittamisen 
välineeksi (Faulks 2000, 19). Käsite sai siten alamaisuuden piirteitä (Keinänen 2008a).
Rooman valtakunnan hajottua kansalaisuuden käsite menetti yhä enemmän 
alkuperäistä merkitystään. Kirkko ja kristillinen yhteisö korvasivat poliittisen yhteisön 
ja toimivat vuosisatoja myös ihmisten lojaalisuuden kohteena ja moraalin lähteenä. 
(Faulks 2000, 20.) Poikkeuksen tekivät Italian keskiaikaiset kaupunkivaltiot, jotka 
kantoivat perinnettä kohti modernia kansalaisuutta (Weber 1958, 72, Faulksin 2000, 
20–21 mukaan). 
 Modernin kansalaisuuden synty paikannetaan yleisesti Ranskan vuoden 1789 
vallankumoukseen, jota voidaan pitää porvarillisuuden, demokratian, kansallisuuden 
ja byrokraattisen valtiokehityksen vallankumouksena. Kansalaisten tasavertaisuus 
lain edessä ja oikeus yksityisomaisuuteen tuli mahdolliseksi ja klassinen käsitys 
kansalaisuudesta aktiivisena poliittisena toimintana ja osallistumisena yhteisten 
asioiden hoitamiseen heräsi henkiin – jos ei kansalaisuuden olemuksena niin 
ainakin oleellisena osana sitä. Kansallisvaltiokehitys ja nationalismi käynnistyivät. 
Vallankumous loi myös kansalaisen ja valtion välisen suoran yhteyden ilman aateliston 
välittävää roolia. (Brubaker 1992, 39–49.)
    Keskustelu kansalaisuuden käsitteestä ja nykymerkityksestä aktivoitui 1980-luvun 
puolivälissä2. Oikeudellisesti kansalaisuudella tarkoitetaan Suomen kansallisuuslain 
1 Huolimatta näistä antiikin yhteiskunnan nykyisin kyseenalaisista käsityksistä Aristoteleen käsitykset 
politiikasta ja kansalaisuudesta ovat nyky-yhteiskunnassa erittäin merkityksellisiä, kuten esimerkiksi Antti 
Hautamäki (2005, 35) toteaa. Hautamäen käsitykseen on helppo yhtyä, sillä ajankohtaisesta kansalaisuuden 
ja politiikan välisestä yhteydestä eli demokratian toimivuudesta on tässäkin tutkimuksessa kysymys.  
2  Ks. esim. Turner 1993, 1–18; Pocock 1995, 29–52; Konttinen 1999, 9–15; Isin & Wood 1999; Faulks 2000; 
Delanty 2000. 
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(2003/359, 2 § 1 kohta) mukaan "yksiön ja valtion välistä lainsäädännöllistä sidettä, 
joka määrittää yksilön aseman valtiossa ja jolla määritetään yksilön ja valtion välisiä 
keskeisiä oikeuksia ja velvollisuuksia". Perinteisesti ymmärrettynä kansalaisuus on siis 
oikeudellisesti säännelty asema ja jäsenyys tietyssä poliittisessa yhteisössä (valtiossa), 
jonka päätöksentekoon kansalaisilla on oikeus osallistua. Kansalaisilla on myös muita 
oikeuksia ja velvollisuuksia. Kansalaisuudella on myös identiteettimerkitystä, jonka 
oletetaan liittyvän juuri kyseiseen poliittiseen yhteisöön. (Kumpula 2004, 22). 
Kansalaisuutta voidaan tarkastella myös Turnerin (1993, 2) tapaan sosiaalisina 
käytäntöinä, joissa kansalaisuuden sisältö muotoutuu, usein poliittisten kamppailujen 
tuloksena. Vaikka oikeudet ja velvollisuudet on määritelty laeissa, ne ovat syntyneet 
monien kollektiivisten vaatimusliikkeiden ja neuvottelujen myötä, eivät pelkästään 
valtion ja poliittisen päätöksenteon tuloksena, painottaa Konttinen (1999, 11). Isin 
ja Wood (1999, 4) tarkentavat vielä, että  kansalaisuus ei ole puhtaasti sosiologinen 
eikä oikeudellinen käsite, vaan kyseessä on niiden välinen suhde: monet oikeudet 
nousevat arjen käytännöistä ja saavat myöhemmin lainsäädännön kautta tietyn 
statuksen. Kansalaisuus pitää sisällään sekä passiivista etujen nautintaa että aktiivista 
osallistumista. Kummassakin roolissa kansalaiset luovat itse kansalaisuutta, tosin 
aktiivisessa osallistumisessa kansalaisuus nousee selkeimmin itsensä subjektiksi. 
(Konttinen 1999, 11; vrt. Turner 1993, 3.)
 Kansalaisuudesta, erityisesti siihen liittyvien oikeuksien ja velvollisuuksien sisällöstä 
ja suhteesta, käydään jatkuvaa keskustelua erilaisten poliittisten teoriaperinteiden 
sisällä, joita ovat liberalistinen, kommunitaristinen ja republikanistinen3. 
Liberalistinen teoriaperinne korostaa yksilön etua ja yksilöä suojelevia oikeuksia ja 
vapauksia. Kommunitarismi, joka syntyi 1980-luvulla liberalismin kritiikistä, korostaa 
vahvasti yhteisöä yksilön sijaan. Republikanistisessa teoriaperinteessä, jonka juuret 
ulottuvat Aristoteleen ajatteluun, kansalaisuus nähdään aktiivisuutena ja poliittisena 
osallistumisena. (Ks. esim. Beiner 1995, 13–15. ) Kuten edellä jo todettiin, tässä 
tutkimuksessa kansalaisuutta tarkastellaan aktiivisen osallistumisen näkökulmasta. 
Kansalaisuuden käsitteen laajentamista ja tunnustusta sitä kautta tavoittelevat 
monet erilaiset kulttuuripoliittiset ryhmät. Esimerkiksi maailmankansalaisuuden 
(esim. Leppäaho 2008) ja ympäristökansalaisuuden käsitteet ovat uusia. Seuraavaksi 
tarkastellaan ympäristökansalaisuuden käsitettä, sillä tutkimuksen kohde, Suomen 
luonnonsuojeluliiton visio- ja strategiatyön prosessi, sijoittuu ympäristökansalaisuuden 
alueelle. 
Ympäristökansalaisuus
Ympäristökansalaisuuden (environmental citizenship) käsite syntyi tiettävästi 
vuonna 1990 Kanadan ympäristöministeriössä viittaamaan kansalaisuuteen, jossa 
huoli ympäristöstä yhdistettiin vastuullisiin toimintatapoihin (Szerszynski 2006, 
75). Kansalaisia rohkaistiin henkilökohtaisesti hakemaan tietoa ympäristön tilasta ja 
tekemään vastuullisia ympäristötekoja (Melo-Escrihuela 2008, 123–124). 
3 Poliittisista teoriaperinteistä tarkemmin esim. Beiner 1995, 13–16; Janoski 1998 17–24.
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Ympäristökansalaisuuden käsite ei ole täysin yksiselitteinen, vaan sen synonyyminä 
käytetään yleisesti ekologisen kansalaisuuden (ecological citizenship) käsitettä. Osa 
tutkijoista kuitenkin erottelee käsitteet pohjautuen Dobsonin (2007, 10–27) tekemään 
erotteluun ympäristöajattelun (environmentalism) ja ekologisen ajattelun (ecologism) 
välillä4: ympäristöajattelu viittaa ympäristön hallinnointiin ja ihmisen oikeuksiin, 
ekologinen ajattelu korostaa ihmisen ja luonnon välistä riippuvuutta ja ihmisen 
velvollisuuksia (Kumpula 2004, 23; Koskinen 2010, 22).  
Ekologisen (ympäristö-)kansalaisuuden määrittelyn lähtökohtana on usein 
Marshallin klassinen kansalaisuuden määritelmä5, johon on neljäntenä ulottuvuutena 
lisätty ympäristö (van Steenbergen 1994, 142; ks. myös Kumpula 2004, 23 ja 
Koskinen 2010, 22). Ongelmana on kuitenkin se, että Marshallin kansalaisuuden 
määrittely painottaa oikeuksia6 eikä siten tarjoa välineitä vastuun ja velvollisuuksien 
määrittelyyn, jotka ovat lähtökohtana kaikille ympäristökansalaisuuden määrittelyille 
(Kumpula 2004, 23–24). 
Oikeuksia koskeva keskustelu korostaa oikeutta ympäristöä koskevaan 
informaatioon sekä oikeutta osallistua ympäristöä koskevaan päätöksentekoon7.
Yksilön velvollisuutta korostava näkökulma (esim. Dobson 2003) painottaa yksittäisen 
kansalaisen toimia ja henkilökohtaista velvollisuutta ympäristön suojelussa. (Melo-
Escrihuela 2008, 118.) Silloin vaarana on yhteiskunnassa toimivien kompleksisten 
rakenteellisten prosessien ja kollektiivisen vastuun unohtuminen, ympäristöasioiden 
liiallinen yksityistäminen ja epäpolitisoituminen, korostaa Melo-Escrihuela (2008, 
122) Youngiin (2003, 40) viitaten. Hän painottaa yksilöllisen vaikuttamisen lisäksi 
kollektiivista osallistumista ja kansalaisyhteiskuntaa paikkana, jossa ekologista 
(ympäristö-)kansalaisuutta voidaan harjoitella ja testata (Melo-Escrihuela 2008, 
128). Paras tapa oppia ympäristökansalaisen toimintatavat on toimia itse, kuten myös 
Koskinen (2010, 23) alleviivaa. 
Ekologisessa (ympäristö-)kansalaisuudessa velvollisuuksien määrittely ei 
liity pelkästään oikeuksiin tai yksilöihin, vaan vastuut, velvollisuudet ja oikeudet 
laajennetaan koskemaan muiden ihmisten lisäksi luontoa ja tulevia sukupolvia (van 
4 Dobsonin erottelussa ympäristökansalaisuus viittaa kansalaisten ympäristöön liittyviin oikeuksiin, jotka 
muotoutuvat kansallisvaltion alueelle sijoittuvassa julkisessa keskustelussa. Ekologinen kansalaisuus 
puolestaan liittyy yksilökohtaisiin velvollisuuksiin ja kansalaishyveisiin, ja siinä painotetaan globaalia 
ulottuvuutta. Velvollisuudet eivät siten määrity pelkästään sopimuksina eikä niihin liity vastavuoroisuutta 
(Dobson 2003, 88–90; ks. myös Melo-Escrihuela 2008, 120.) Käsitteiden erottelusta huolimatta Dobson ei 
kuitenkaan halua korostaa niiden eroa, vaan painottaa, että ne täydentävät toisiaan ja vievät kehitystä kohti 
yhteistä päämäärää, kestävää yhteiskuntaa. (Dobson 2003, 89.)
5 T.H. Marshall (1992) jakoi kuuluisassa esseessään Citizenship and social class (alunperin julkaistu 
vuonna 1950) kansalaisten oikeudet kolmeen osaan tai elementtiin, joita ovat kansalaisoikeudet (civic 
rights), poliittiset oikeudet (political rights) ja sosiaaliset oikeudet (social rights). Oikeuksien kehittymistä 
ja laajentumista hän kuvaa historiallisena jatkumona. Kehitys käynnistyi 1600-luvulla kansalaisoikeuksilla, 
jotka turvaavat kansalaisten yksilöllisen vapauden, mielipiteen, sanan ja uskonnon vapauden, oikeuden 
yksityiseen omaisuuteen sekä oikeuden oikeudenmukaisuuteen, mikä tarkoittaa kansalaisen oikeutta 
vaatia ja puolustaa oikeuksiaan viime kädessä oikeusistuimessa. Poliittisten oikeuksien kehitys käynnistyi 
1800-luvulla ja ne tarkoittavat oikeutta osallistua poliittisen vallan käyttöön tai oikeutta äänestää edustajia 
poliittista valtaa käyttäviin instituutioihin. Sosiaaliset oikeudet liittyvät hyvinvointivaltion kehitykseen. Niitä 
ovat esimerkiksi oikeus koulutukseen ja sosiaaliturvaan ja syntyivät lievittämään kapitalismin aiheuttamaa 
epätasa-arvoa. (Marshall 1992,  8–49.)       
6 Marshall käsitteli velvollisuuksia, mutta vain oikeuksien kautta (Marshall 1992, 41–43, 45–46). Marshallin 
kansalaisuuden käsitteen rajoituksena pidetäänkin sen liiallista keskittymistä oikeuksiin (ks. esim. Roche 
1992, 20; Delanty 2000, 17). Kritiikkiä on esitetty myös sosiaalisen toiminnan unohtamisesta ja passiivisesta 
kansalaisuuskäsityksestä (Delanty 2000, 17).
7 Vuodelta 1998 oleva Århusin sopimus on hyvä esimerkki siitä, kuinka oikeuksiin perustuva 
ympäristökansalaisuus toteutuu (Kumpula 2004, 77–116; Melo-Escrihuela 2008, 118) 
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Steenbergen 1994, 143–144; Kumpula 2004, 24; Melo-Escriuela 2008, 121; Koskinen 
2010, 22). Näin olen velvollisuudet luontoa ja tulevia sukupolvia kohtaan eivät voi 
perustua vastavuoroisuuteen, vaan ne ovat rinnastettavissa oikeudenmukaisuuteen tai 
myötätuntoon, tulkitsee Kumpula (2004, 24) Dobsoniin (1998) ja Rocheen (1992) 
viitaten. Lisäksi ympäristö-/ekologinen kansalaisuus irrottautuu kansallisvaltion 
kansalaisuudesta siinä mielessä, että monet ympäristöongelmat ovat globaaleja – käsite 
lähenee maailmankansalaisuutta (global citizenship) (van Steenbergen 1994, 147–151; 
Dobson & Bell 2006, 6). Tässä tutkimuksessa käytetään ympäristökansalaisuuden 
käsitettä, koska se on vakiintunut käsite suomalaisessa kontekstissa (esim. Konttinen 
1999; Peltokoski 2003; Koskinen 2010).8 
Melo-Escrihuelan (2008; myös Koskinen 2010, 23) tapaan ympäristökansalaisuus 
määritellään tässä tutkimuksessa aktiivisena kansalaisuutena, joka näkyy sekä 
henkilökohtaisena vaikuttamisena että yhteisöllisenä osallistumisena, jonka 
tavoitteena on muuttaa sosiaalisia, poliittisia ja taloudellisia olosuhteita nykyistä 
ympäristövastuullisemmiksi ja oikeudenmukaisemmiksi. Seuraavaksi avataan 
kansalaisyhteiskunnan käsitteeseen, joka kuvaa ympäristökansalaisuuden aluetta 
yhteiskunnassa.  
Kansalaisyhteiskunta
Kansalaisyhteiskunnan (civil society) käsitteen, samoin kuin kansalaisuudenkin 
käsitteen, juuret ovat antiikin Kreikassa ja Roomassa, missä sillä (koinonia politiké, 
societas civilis) tarkoitettiin järjestäytynyttä ja moraalista, valtion toimesta harjoitettua 
yhteiskunnallista ja poliittista elämää mielivaltaan perustuvan barbarismin vastakohtana. 
Antiikin ajoista käsite on muokkautunut vastaamaan kunkin ajan virtauksia, säilyttäen 
kuitenkin koko ajan ajatuksen sivistyneen elämän mahdollistavasta yhteiskunnasta. 
(Konttinen 2008.)
Valtiosta erillisen kansalaisyhteiskunnan synty ajoitetaan 1500-luvulle, 
jolloin  kansallisvaltiot alkoivat muodostua ja taloudellinen toiminta laajentua 
kaupunkivaltioita suuremmalle alueelle. Kehitys synnytti yhteiskuntiin uudenlaisen 
sosiaalisen toiminnan alueen, jota Delantyn mukaan voidaan nimittää varhaiseksi 
kansalaisyhteiskunnaksi. Tämä julkinen alue (public sphere) yksityisen elämänpiirin 
ja valtion poliittisen alueen ulkopuolella antoi kansalaisille mahdollisuuden toimia 
itsenäisesti ja – ainakin näennäisesti – tasavertaisina. (Delanty 2000, 12–13.) 
Kansalaisuuden käsite oli tuolloin vielä vahvasti sidoksissa yksilön omaisuuteen, ja 
kansalaisten yhteiskunnallinen toiminta oli pääsääntöisesti talouteen liittyvää (Faulks 
2000, 21; ks. myös Keinänen 2008a). 
Saksalaisen filosofin G. W. F. Hegelin (1770–1831) ajattelussa kansalaisyhteiskunta 
merkitsi perhettä korkeampaa eettisen elämän ja vapauden aluetta, jossa ihmiset voivat 
toteuttaa tarpeitaan yhteistoiminnassa muiden kanssa. Valtion tuli kuitenkin säilyttää 
8 Poikkeuksen tekee Anne Kumpula (2004), joka käyttää ekologisen kansalaisuuden käsitettä kansalaisten 
ympäristöllisiä oikeuksia käsittelevässä väitöskirjassaan. Ympäristölliset oikeudet ovat sekä aineellisista 
että menettelyllisistä oikeuksista. Aineelliset ympäristöoikeudet ovat ihmis- ja perusoikeuksia, jotka antavat 
yksilöille tai kollektiiveille oikeuden laadullisesti määriteltyyn ympäristöön tai asettavat valtiolle, yksityisille 
kansalaisille tai kollektiiveille velvollisuuden suojella ympäristöä. Menettelylliset ympäristöoikeudet ovat 
yhdistymis- ja sananvapautta, oikeutta ympäristöä koskevaan informaatioon, oikeutta osallistua ympäristöä 
ja luonnonvarojen käyttöä koskevaan päätöksentekoon sekä oikeutta oikeussuojaan ao. päätöksenteossa 
ja ympäristövahinkotilanteissa.  (Kumpula 2004, 11.)
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määräysvaltansa kansalaisyhteiskuntaan nähden siellä väistämättä ilmaantuvan 
omaneduntavoittelun vuoksi. J.W. Snellman ja fennomaaninen liike sovelsivat 
näitä ajatuksia Suomessa 1880-luvun lopulla. Karl Marx (1818–1883) torjui 
Hegelin valtion eettisestä ylemmyydestä ja katsoi valtion rakentuvan viime kädessä 
kansalaisyhteiskunnan varaan. Myöhemmin italialainen Antonio Gramsci kehitti 
marxilaista kansalaisyhteiskunnan teoriaa hegemonian käsitteellään, jossa hallitsevan 
luokan tulee aktiivisesti luoda ja hankkia kansalaisten suostumus antautua hallittaviksi. 
(Konttinen 2008.) 
 Nykyisin valalla oleva käsitys kansalaisyhteiskunnasta perustuu suurelta osin 
ranskalaisen Alexis de Tocquevillen (1805–1859) ajatteluun, jonka esikuvina olivat 
Yhdysvaltojen poliittinen järjestelmä 1830-luvulla9 ja Ranskan vallankumouksen 
jälkeinen yhteiskunta, jossa aristokraattinen monarkia korvautui tasa-arvoisemmalla 
yhteiskuntamallilla. (Kankainen 2008.) Tocqueville omaksui Montesquieun ja 
Rousseaun käsitykset modernista republikanismista, jossa korostettiin kansalaisten 
osallistumista poliittiseen päätöksentekoon, julkista harkintaa sekä monarkiasta ja 
aateliston etuoikeuksista vapaata vallanjakoa (Pettit 1997, 133; Keinänen 2008b). 
Moderni republikanismi perustuu ajatukselle kansalaisten suorasta suhteesta valtioon 
ja sen päätöksentekoon eli vaatimukseen tasavaltalaisesta valtiomuodosta (Keinänen 
2008b). Tocqueville nosti esille myös demokratian vaaroja, kuten kansalaisten poliittisen 
passivoitumisen ja privatisoitumisen individualismin myötä. Paikallishallinto ja 
yhdistystoiminta olivat Tocquevillen ratkaisuja demokraattiseen yhteiskuntaan ja 
yksilönvapauteen: vapaus on sitä, että ihminen luottaa omiin ajatuksiinsa ja pysyy 
yhteistoimintaan yhteisten päämäärien saavuttamiseksi – siis oppii vapaaksi ollessaan 
vuorovaikutuksessa erilaisten ihmisten kanssa. (Kankainen 2008.) 
Tocquevilleläisen tradition mukaan assosiatiiviset suhteet muodostavat 
kansalaisyhteiskunnan ytimen: ideaalina on osallistumisen vapaaehtoisuus ja ulkoisista 
auktoriteeteista vapaa tavoitteenasettelu, diskursiivisuus, deliberatiivisuus, sisäinen ja 
ulkoinen julkisuus sekä yleishyödyllisyys, johon sisältyy antiikin ajoista periytynyt 
moraalinen elementti. (Konttinen 2008.)
Kansalaisyhteiskunnan käsitettä lähestytään usein poliittis-ideologisista ja 
teoreettisista lähtökohdista. Kysymykseen, millaisessa yhteiskunnassa ja miten hyvä 
elämä voi parhaiten toteutua, vastataan eri tavoin teoriaperinteestä riippuen. Heikkala 
(1998, 34–36) kuvaa teoriaperinteitä Kneeriin (1997) viitaten näin: Liberaalissa 
teoriassa kansalaisyhteiskunta on pluralististen, heterogeenisten ja keskenään 
kilpailevien elämänprojektien ja intressien areena,  valtion rooli on passiivinen. 
Kommunitaristisessa perinteessä, jonka juuret ovat myös Amerikassa, painotus on 
päinvastainen: kansalaisyhteiskunta on yksilöiden keskinäisen solidaarisuuden tila. 
Liberaali teoria lähtee yksilöstä ja hänen oikeuksistaan, kommunitaristinen puolustaa 
yhteisöllisyyttä yksilöllistyneen yhteiskunnan integraation välttämättömyytenä. Valtion 
rooli on kommunitarismissakin heikko, joten se edellyttää, että kansalaisyhteiskunta 
itse tuottaa vakaan yhteiskunnan ainekset. (Heikkala 1998, 34–36.) 
9 Alexis de Tocqueville julkaisi vuosina 1835 ja 1840 kaksiosaisen teoksen Demokratia Amerikassa. Teos 
perustui hänen havaintoihinsa amerikkalaisesta yhteiskunnasta vuonna 1831, jossa ihmiset kokivat itsensä 
kansalaisiksi, eivät alamaisiksi. (Kankainen 2008.)  
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Radikaalidemokrattisen kansalaisyhteiskunnan teorian ytimessä on ajatus 
kansalaisten laajasta osallistumisesta yhteiskunnalliseen päätöksentekoon, joka 
toteutuakseen tarvitsee institutionaaliset puitteet, kuten perustuslain, joka takaa 
demokraattisen kansanedustuksen ja kansanedustuslaitoksen – yhteisöllisyys ja 
solidaarisuus eivät voi toteutua pelkästään kansalaisyhteiskunnasta itsestään nousevana 
piirteenä. (Heikkala 1998, 35.) Tätä teoriaperinnettä, jota suomalainen tasavaltalainen 
hallitusmuoto edustaa, Janoski (1998, 20) kuvaa Singeriin (1993) viitaten kolmantena 
tienä,  jolle on leimallista kansalaisten ja kansalaisryhmien tasa-arvoinen osallistuminen 
yhteiskunnalliseen päätöksentekoon sekä kansalaisten oikeuksien ja velvollisuuksien 
tasapuolinen korostaminen. 
Jürgen Habermasin diskursiivinen kansalaisyhteiskunnan teoria (1996/1992) 
perustuu hänen kommunikatiivisen toiminnan teoriaansa ja sen tavoitteena on 
Heikkalan (1998, 53) mukaan ylittää liberalismin ja kommunitarismin välinen 
vastakkainasettelu mannermaisessa kontekstissa. Habermasin diskursiivisessa 
demokratiakäsityksessä deliberatiivinen demokratia toteutuu parhaiten poliittisen 
julkisuuden ja kansalaisyhteiskunnan kautta, joilla yhteiskunnalliseen päätöksentekoon 
vaikuttava mielipiteenmuodostus voi tapahtua. Kansalaisyhteiskunnalla Habermas 
viittaa erityisesti ruohonjuuritason yhdistyksiin, sosiaalisiin liikkeisiin ja verkostoihin, 
joissa hänen mielestään kommunikatiivinen rationaalisuus parhaiten toteutuu. 
(Heikkala 1998, 35–36; Tykkyläinen 2008.)
Kansalaisyhteiskunta voidaan määritellä klassisella tai modernilla tavalla. 
Modernit määrittelyt pohjaavat Mouzelisin (1995, 225–226; ks. myös Konttinen 1999, 
13) tapaan määritellä kansalaisyhteiskunta niinä sosiaalisina ryhminä ja instituutioina, 
jotka sijaitsevat sukuryhmien ja -instituutioiden sekä valtiollisten instituutioiden ja 
ryhmien välillä10. Myös Suomessa 1990-luvun alkuun saakka kansalaisyhteiskuntaa on 
useimmiten kuvattu suhteessa valtioon, kuten Helander (1998, 49) toteaa aikaisempiin 
tutkimuksiin viitaten. Vasta 1990-luvulta alkaen on yleistynyt käsitys, jonka mukaan 
markkinat rajataan kansalaisyhteiskunnan ulkopuolelle (Helander 1998, 50).
Hyvä esimerkki edellä mainitusta tavasta määritellä länsimainen yhteiskunta eri osa-
alueineen on Thomas Janoskin (1998, 12–16) määrittely, jossa yhteiskunta jaotellaan 
neljään11 eri osa-alueeseen, joita ovat: valtion alue, markkinoiden alue, julkinen alue 
ja yksityinen alue. Janoski toteaa määrittelynsä olevan lähellä Habermasin näkemystä 
(mts., 12). Myös Konttinen (1999, 14) pitää Janoskin määrittelyä hyvänä ja toteaa sen 
edustavan selkeästi länsimaista nyky-yhteiskuntaa ja sen piirissä käytävää keskustelua. 
Janoskin analyysissa valtion alueen ydintä ovat valtion johto, lakien säätäminen 
ja toimeenpano sekä oikeuslaitos. Yksityinen alue koostuu perheistä, ystävyys- ja 
tuttavuusverkostoista sekä henkilökohtaisen omaisuuden käyttöön ja luovuttamiseen 
liittyvistä toiminnoista. Markkina-alue käsittää yksityiset liikeyritykset sekä 
tähän liiketoimintaan välittömästi liittyvät instituutiot, kuten osakemarkkinat. 
10 Useat klassiset kansalaisyhteiskunnan määrittelyt eivät tee jaottelua valtiollisten ja ei-valtiollisten ryhmien 
välillä ja jotkut klassisen määrittelyn kannattajat ovat saattaneet hylätä koko kansalaisyhteiskunnan käsitteen 
(Konttinen 1999, 13). Esimerkiksi grahmsilaista kansalaisyhteiskuntanäkemystä edustava Manuel Castells 
arvioi, että perinteinen kansalaisyhteiskunta on hajoamassa ja korvautumassa verkostoyhteiskunnalla. 
Vanhat vastarinnan ja identiteetin perustat (kuten työväenliike) korvautuvat projekti-identiteeteillä ja 
yhteisöllisellä vastarinnalla (communal resistance), joka kumpuaa vaihtelevista olosuhteista ja tilanteista. 
(Castells 2010, 6–12.)  
11 Monissa määrittelyissä puhutaan vain kolmesta sektorista (valtio, markkinat, kolmas sektori).
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Kansalaisyhteiskuntaa ja sen erityisyyttä edustaa dynaaminen ja herkästi 
reagoiva julkinen keskustelu valtion ja markkinoiden välissä. Julkisen alueen eli 
kansalaisyhteiskunnan keskiössä ovat vapaaehtoisjärjestöt, yhteiskunnalliset liikkeet 
ja vertaistukiryhmät. Myös yksityinen media, koulutus ja terveydenhuolto kuuluvat 
julkiseen alueeseen. (Janoski 1998, 12.) Julkisuudesta puhuttaessa ei tosin ole kyse 
kaikille yhteisestä julkisuudesta, vaan julkisuus koostuu kansallisvaltiota pienemmistä 
osajulkisuuksista sekä kansallisvaltion rajat ylittävistä ja globaaleista julkisuuksista, 
muistuttaa Peltokoski (2003, 10) Keaneen (1998, 170–178) viitaten.  
Oleellista on huomata, että alueet eivät ole tarkkarajaisia, vaan liukuvat päällekkäin 
(kuviosta 2-1). Vaikka yksityisen alueen perustana on kansalaisten oikeus yksityisyyteen, 
tapahtuu modernin yhteiskunnan kehittyessä siirtymiä alueelta toiselle. Esimerkiksi, 
yksityisestä tulee valtion aluetta, kun valtio säätää lastensuojeluun tai avioeroihin 
liittyviä lakeja ja yksityisestä tulee julkista, kun mediassa käsitellään yksityishenkilöiden 
intiimejä asioita. Työnantajaliitot, ammattiyhdistykset ja kuluttajayhdistykset kuuluvat 
markkina-alueeseen ja julkiseen alueeseen neuvottelufunktionsa takia. Poliittiset 
puolueet edustavat sekä valtiota että kansalaisyhteiskuntaa. (Janoski 1998, 12–15.) 
Erityishuomion Janoskin yhteiskunta-analyysissa saa media, jonka hän toteaa olevan 
selkeästi julkisella alueella siitä huolimatta, että valtion tiedotusvälineet edustavat 
myös valtiota ja  yksityisellä medialla on toinen jalka markkinoilla. (Janoski 1998, 15.) 
Yksittäisen toimijan näkökulmasta yksityisen ja julkisen raja voi siirtyä 
tilannekohtaisesti, toimijan tarkoittamana tai pakosta. Esimerkiksi, yksityinen 
liikeyritys siirtyy julkiselle alueelle, kun se yrittää vaikuttaa julkiseen mielipiteeseen 
tai lainsäädäntöön oman eturyhmänsä avulla. Liikeyritys siirtyy julkiselle puolelle 
myös siinä tapauksessa, kun sen toiminta uhkaa yhteisön hyvinvointia. Aikaisemmin 
työntekijöiden oikeudet, viime vuosikymmeninä ympäristön saastuminen, on nostanut 
monet liikeyritykset – usein tahtomattaan –  julkiselle alueelle. Yksityistä voi olla 
myös valtion alueella, esimerkiksi salaisen poliisin ja armeijan organisaatioissa. 
Myös vapaaehtoisjärjestöissä on yksityistä, kuten hallituksen kokoukset. Yksityisen 
ja julkisen raja on liukuva ja tilannekohtaisesti muuttuva ja oleellista tuon rajan 
määräytymisessä on toimijan suhtautuminen demokratiaan. (Janoski 1998, 15–16.)
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KUVIO 2-1. Modernin länsimaisen yhteiskunnan osa-alueet suomalaisessa kontekstissa 
(mukaellen Janoski 1998, 13)
Tässä tutkimuksessa lähdetään Janoskin määrittelystä, tosin suomalaisessa 
keskustelussa sekaannusta saattaa aiheuttaa käsitteen ”julkinen alue” käyttö. Meillä 
”julkinen alue” viittaa yleisesti julkishallintoon eli valtion ja kuntien toimintaan, 
Janoskin määritelmässä taas julkiseen keskusteluun, jota harjoittavat erityisesti 
vapaaehtoisjärjestöt, yhteiskunnalliset liikkeet, oma-apuryhmät, media, poliittiset 
puolueet ja ammattiyhdistyslaitos. Tästä syystä kuviossa 2-1 termi "Valtion alue" 
on täsmennetty muotoon "Valtion- ja muun julkishallinnon alue" ja ”Julkinen 
alue” muotoon "Julkisen keskustelun alue"”. Lisäksi yksityinen media siirretään 
alueelle, jossa markkinoiden ja kansalaistoiminnan alueet leikkaavat, sillä yksityiset 
joukkoviestimet ovat leimallisesti myös liikeyrityksiä (kuvio 2-1).
Yhteenvetona voi todeta, että kansalaisyhteiskunnan määrittelyssä oleellisinta on 
kansalaisten vapaaehtoinen ryhmänmuodostus, näiden ryhmien erillisyys valtiosta 
ja muusta julkishallinnosta sekä niiden toiminta valtioon nähden tasapainottavana 
tekijänä (Konttinen 1999, 13). 
Perinteisten yhdistysten ja järjestöjen rooli on edelleen merkittävä, vaikka 
löyhästi organisoituneet sosiaaliset verkostot, ryhmät ja yhteisöt ovat lisääntyneet 
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internetin käytön myötä. Valtioneuvoston demokratiapoliittisen selonteon mukaan 
kansalaisjärjestöt tarjoavat organisoidun väylän kansalaisten osallistumiselle ja 
vaikuttamiselle ja ovat siten helpoimmin identifioitavissa kansalaisyhteiskunnan 
toimijoiksi. (Avoin ja yhdenvertainen osallistuminen 2014, 51.)  
 
Kolmas sektori
Tieteellisenä käsitteenä kolmas sektori on melko uusi. Sen otti ensimmäisten joukossa 
käyttöön amerikkalainen sosiologi Amitai Etzioni (1973), joka viittasi sillä valtioiden ja 
markkinoiden välillä toimiviin organisaatiomuotoihin (Helander 1998, 51). Salamonin 
ja Anheierin (1992, 128–129) vertailevan analyysin mukaan kolmannesta sektorista 
on eri maissa käytetty esimerkiksi seuraavia termejä: hyväntekeväisyyssektori 
(charitable sector), riippumaton sektori (independent sector), vapaaehtoissektori 
(voluntary sector), verovapaa sektori (tax-exempt sector), ei-julkinen sektori (non-
governmental sector), sosiaalitalous (economie socialé) ja voittoa tavoittelematon 
sektori (nonprofit sector). Suomessa on käytetty lisäksi termejä epävirallinen sektori 
(Matthies 1994, 18), hyvinvoinnin sekatalous ja välittävät verkostot (Matthies 1996, 
11–29) sekä vaihtoehtoiset työmarkkinat (Salonen-Soulié 1996, 97–106). Koska eri 
termit korostavat vain yhtä piirrettä, on jokainen niistä ainakin osittain harhaanjohtava 
(Salamon ja Anheier (1992, 128). 
Kolmannen sektorin käsite vakiintui yleiseen käyttöön 1990-luvulla. Se korvasi 
samalla aikaisemmin käytössä olleita taloudellisiin näkökohtiin perustuvia käsitteitä, kuten 
verovapaa sektori tai voittoa tavoittelematon sektori, joista jälkimmäistä tosin käytetään 
edelleen esimerkiksi kansainvälisessä Johns Hopkins -tutkijaryhmässä (Helander 1998, 
51). Tutkijaryhmän edustajat Lester M. Salamon ja Helmut K. Anheier ovat kehittäneet 
toimivan rakenteellis-operationaalisen kolmannen sektorin (tai voittoa tavoittelemattoman 
sektorin) määrittelyn, joka perustuu viiteen kriteeriin. Ne ovat virallisuus/organisoituneisuus, 
yksityisyys, voittoa tavoittelematon jakaminen, itsehallinnollisuus ja vapaaehtoisuus. 
(Salamon & Anheier 1992, 134–136; 1997, 29–50.)   
Ensimmäinen kriteerin mukaan kolmannen sektorin yhteisöt ovat virallisia (formal), 
mikä viittaa siihen, että organisaation tulee olla jollakin tavalla institutionalisoitunut. 
Monissa maissa (kuten Suomessa) on erityinen rekisteri, joka ylläpitää tietoja kolmannen 
sektorin organisaatioista. (Salamon & Anheier 1992, 135.) Mikäli virallista rekisteriä 
ei ole, tulee yksikön olla jossain määrin organisoitunut eli organisoitumisen tulee 
näkyä esimerkiksi menettelytapasääntöjen muodossa tai vähintäänkin vakiintuneina 
kokouskäytäntöinä tai muunlaisena organisatorisena pysyvyytenä (Salamon & Anheier 
1997, 33). Kriteeri ei sulje pois rekisteröimättömiä yhdistyksiä (ks. Helander 1998, 
53), mutta sen sijaan puhtaasti ad hoc -tyyppiset, tilapäiset ihmisten ryhmittymät eivät 
tämän määritelmän mukaan kuulu kolmanteen sektoriin (Salamon & Anheier 1992, 
135; 1997, 33). 
Toiseksi kolmannen sektorin organisaatiot ovat yksityisiä (private), mikä kertoo 
niiden erillisyydestä julkisen hallinnon organisaatioihin. Voittoa tavoittelemattomat 
organisaatiot eivät ole  osa julkishallinnon koneistoja eikä niitä johdeta virkamiesten 
toimesta. Niiden johtoelimissä voi kuitenkin istua virkamiehiä ja ne voivat ottaa vastaan 
julkista tukea. (Salamon & Anheier 1992, 135; 1997, 33.) Toiminta ei kuitenkaan voi 
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täysin pohjautua julkiseen rahoitukseen. Tärkeintä on, että ne ovat perusrakenteensa 
puolesta yksityisiä (Salamon & Anheier 1992, 135; 1997, 33). 
Kolmanneksi, kolmannen sektorin yhteisöt  eroavat yksityisistä liikeyrityksistä siinä, 
että ne eivät tuota taloudellista voittoa omistajilleen tai johtajilleen. Varoja voidaan 
hankkia myös ulkopuolisista lähteistä, mutta periaate voittoa tavoittelematon jakaminen 
(non-profit-distributing) viittaa siihen, että kerätyt varat ohjataan yhteisön omaan 
perustoimintaan, ei omistajille ja johtajille.  (Salamon & Anheier 1992, 135; 1997, 33–
34.) Neljäs kriteeri itsehallinnollisuus (self-governing) viittaa siihen, että kolmannen 
sektorin yksiköt pystyvät hallinnoimaan omaa toimintaansa esimerkiksi sääntöjensä 
puitteissa eikä niitä pysty mikään ulkopuolinen taho kontrolloimaan. Viidennen kriteerin 
mukaan niitä leimaa osallistumisen vapaaehtoisuus (voluntary), ts. niiden toimintaan tai 
hallintoon osallistuvista henkilöistä merkittävä määrä on vapaaehtoisia.   
Edellä kuvattua rakenteellis-organisatorista määrittelyä voidaan Helanderin (1998, 
53) mukaan nimittää myös organisatoriseksi perusmäärittelyksi, sillä sen avulla 
voidaan konkreettisesti osoittaa, kuuluuko jokin organisaatio kolmanteen sektoriin 
vai ei. Organisaatiot voivat saada erilaisia "arvoja" eri kriteereillä, mutta kuuluakseen 
kolmanteen sektoriin niiden tulee ainakin kohtuullisesti täyttää kaikki viisi kriteeriä 
(Salamon & Anheier 1992, 136; 1997, 34). Tämän tutkimuksen case-organisaatio, 
Suomen luonnonsuojeluliitto, saa korkeat arvot kaikilla viidellä ulottuvuudella, joten 
sitä voidaan pitää erinomaisena esimerkkinä kolmannen sektorin yhteisöstä.     
Hyvän yhteenvedon kolmannesta sektorista suomalaisessa kontekstissa esittää 
Rönnberg Salamonin ja Anhierin (1996; 1997) ja Matthiesin (1994) ajatuksiin 
viitaten: Kolmas sektori on valtion rinnalla samansuuntaisiin päämääriin tähtäävää 
järjestäytynyttä toimintaa sekä liikeyritysten rinnalla olevaa taloudellisesti kannattavaa, 
kuitenkin markkinoiden ulkopuolella olevaa ja voittoihin tähtäämätöntä toimintaa. 
Käsite kattaa siten myös osuustoimintayritykset. Kolmas sektori vapaaehtoissektori, 
kolmas suhteessa valtioon ja liikeyrityksiin. (Rönnberg 1998, 10–11.) Toimintaa 
leimaavat siis ei-valtiollisuus, järjestäytyneisyys, voittoa tavoittelemattomuus ja 
vapaaehtoisuus.  
Kansalaistoiminta
Edellä esitettyihin kansalaisyhteiskunnan ja kolmannen sektorin määrittelyihin 
sisältyy implisiittisesti myös kansalaistoiminnan määrittely: se on kansalaisten 
vapaaehtoisuuteen perustuvaa, järjestäytynyttä, voittoa tavoittelematonta toimintaa 
yhteisten asioiden hoitamiseksi. Harju (2003, 10) määrittelee kansalaistoiminnan 
ihmisten aktiiviseksi toiminnaksi ”itsestä ulospäin, yhdessä toimien, yhteiseksi 
hyväksi”. Hän korostaa aktiivista, konkreettista toimintaa ja työpanosta. Pelkkä 
jäsenmaksun maksaminen ja nettiadressin allekirjoittaminen eivät hänen mukaansa ole 
kansalaistoimintaa. Tässä tutkimuksessa lähdetään laajemmasta kansalaistoiminnan 
määrittelystä. Siten esimerkiksi tuen ilmaiseminen jollekin suojeluhankkeelle 
allekirjoittamalla nettiadressi ja vastaaminen Suomen luonnonsuojeluliiton 
visiokyselyyn ovat tärkeää kansalaistoimintaa – ensimmäinen on tärkeää 
vaikuttamistyötä päätöksentekijöiden suuntaan ja jälkimmäinen osallistumista 
yhteisön toiminnan painopisteiden määrittelyyn.
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2.2  YHDISTYS, JÄRJESTÖ, KANSALAISJÄRJESTÖ, 
YMPÄRISTÖJÄRJESTÖ
Teoreettisessa kirjallisuudessa yhdistyksen ja järjestön käsitemäärittelyjä on 
runsaasti ja ne riippuvat kustakin teoreettisesta ja kulttuurisesta kontekstista12.Tässä 
tutkimuksessa määritellään yhdistys tai järjestö käyttäen hyväksi Salamonin ja 
Anheierin (1997, 30–34) tapaa erotella neljä erilaista näkökulmaa kolmannen eli voittoa 
tavoittelemattoman sektorin yhteisöihin (vrt. Heikkala 1998, 24–27)13. Näkökulmat 
pohjautuvat anglo-amerikkalaisiin yhdistystoiminnan tutkimuksiin, ja ne ovat 
rakenteellis-operationaalinen,  funktionaalinen, juridinen ja taloudellinen näkökulma. 
Lisäksi yhdistys ja järjestö määritellään tässä tutkimuksessa viestinnän näkökulmasta. 
Seuraavaksi yhdistys ja järjestö määritellään rakenteellis-operationaalisesta 
näkökulmasta.
Rakenteellis-operationaalinen näkökulma
Rakenteellis-operationaalinen näkökulma tuo esille yhdistyksen ja järjestön 
ominaispiirteet. David L. Sillsin vapaaehtoisen yhdistyksen (voluntary association) 
määritelmä vuodelta 1968 on yleisesti tunnettu ja edelleen käyttökelpoinen. Se 
koostuu viidestä kriteeristä, joiden mukaan yhdistys on 1) joukko ihmisiä, jotka 
ovat organisoituneet edistääkseen jäsenille tärkeitä intressejä, 2) siihen liitytään 
liitytään vapaaehtoisesti,  3) toiminta on valtiosta riippumatonta, 4) päätarkoituksena 
ei ole hankkia jäsenille taloudellisia etuja ja 5) pääosa toiminnasta perustuu 
vapaaehtoisuuteen, ei palkkatyöhön. (Sills 1991/1968, 362–363.)  Vapaaehtoisen 
yhdistyksen ominaispiirteenä on Sills'in mukaan myös demokraattisuus eli odotus siitä, 
että jäsenet toimivat aktiivisesti yhdistyksessä. Odotus demokratiasta juontuu siitä, 
että vapaaehtoisia yhdistyksiä voi ylipäätään olla vain maissa maissa, joita johdetaan 
enemmän tai vähemmän demokraattisesti ja joiden kansalaisilla on yhdistymisvapaus 
(mts., 368–369). Vapaaehtoisen yhdistyksen tunnusmerkit täyttyvät parhaiten 
sellaisessa yhdistyksessä, jossa jäsenet toimivat vapaa-aikanaan ja toteuttavat vapaa-
aikaan liittyviä intressejä (mts., 363). 
Edellä kuvattu Sills'in määritelmä rajaa vapaaehtoisen yhdistystoiminnan 
ulkopuolelle muun muassa (kansan)kirkon ja ammattiyhdistykset, sillä ammattiliittojen 
ja -yhdistysten päätarkoituksena on hankkia taloudellisia etuja jäsenilleen. Lisäksi 
niiden jäsenyys on seurausta tietyssä ammatissa toimimisesta eikä siten ole puhtaasti 
vapaaehtoista. Myös kirkon jäsenyys on voinut "periytyä" vanhemmilta eikä siinä 
mielessä ole vapaaehtoista. (Sills 1968/1991, 364.)     
Suomalaisista tutkijoista Siisiäinen (1996a, 13) määrittelee Sills'iin pohjaten 
useamman kuin kahden henkilön yhteenliittymäksi, joka pyrkii yhteiseksi koetun 
ei-taloudellisen intressin toteuttamiseen ja jonka toiminta on periaatteessa valtiosta 
riippumatonta. Heti perään Siisiäinen kuitenkin toteaa Sills'in (1968/1991, 363) tavoin, 
että valtiosta riippumattomuus on usein vain asteittaista, sillä monet yhdistykset saavat 
valtionapua ja rekisteröityneen yhdistyksen on noudatettava tiettyjä sääntöjä. Myös ei-
12 Tarkemmin esim. Matthies 1994; Salamon & Anheier 1997; Heikkala 1998, 21–33.
13 Heikkala on väitöskirjassaan (1998) soveltanut Salamonin ja Anheierin näkökulmajaottelua suomalaisessa 
kontekstissa.
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taloudellisen intressin toteuttamiseen liittyy usein taloudellisten etujen hankkimista 
jäsenille. (Siisiäinen 1996a, 13.) 
Heikkala (2001, 44) on arvioinut Sills'in määritelmää suhteessa modernin 
yhteiskunnan muutokseen. Hänkin toteaa, että valtiosta ja ylipäätään julkisesta 
hallinnosta riippumattomuus ei valtaosassa yhdistyksiä ja järjestöjä toteudu 
täydellisenä. Yhdistykset ja järjestöt ovat riippuvaisia valtion rahallisesta tuesta ja tuen 
antajalla voi olla omia vaatimuksiaan toiminnan suhteen. Pelkästään jäsenten toiveisiin 
perustuva toiminta ei käytännössä toteudu, sillä yhdistykset joutuvat toiminnassaan 
ottamaan huomioon myös muiden yhteistyö- ja kohderyhmien odotukset ja toiveet: 
esimerkiksi toimintaa tukevat yritykset saattavat asettaa tukensa ehdoksi vaatimuksia 
näkymisen suhteen. Yhteistyö muiden järjestöjen kanssa edellyttää tavoitteita, jotka 
eivät suoraan perustu jäsenten intresseihin. Ammattimaistuminen vaikuttaa toimintaan 
monella tavoin. Vapaaehtoistyön määrä luonnollisesti vähenee ja se alkaa ainakin 
osittain noudattaa palkkatyön ehtoja. Myös päätöksenteon demokraattisuuden aste 
saattaa pienentyä ja jäsenten vaikutusmahdollisuudet kaventua. (Heikkala 2001, 44.) 
Sills'in vapaaehtoisyhdistyksen määritelmä on hyvin lähellä Salamonin ja Anheierin 
rakenteellis-operationaalista kolmannen sektorin organisaation määritelmää, mikä 
on loogista, sillä vapaaehtoiset yhdistykset ovat kolmannen sektorin toimijoiden 
puhtaimpia edustajia. Rakenteellis-operationaalisesta näkökulmasta yhdistys- ja 
järjestöorganisaation leimallisiksi piirteiksi voidaan kiteyttää aatteellisuus eli toiminta 
jäseniä yhdistävän yleisen, ei-taloudellisen intressin puolesta, vapaaehtoiseen 
jäsenyyteen perustuva vapaaehtoinen toiminta, hallinnollinen riippumattomuus 
ulkopuolisista tahoista sekä päätöksenteon demokraattisuus (tai ainakin pyrkimys 
siihen). Seuraavaksi yhdistyksen ja järjestön käsitteitä avataan funktionaalisesta 
näkökulmasta.
Funktionaalinen näkökulma
Funktionaalisesta näkökulmasta yhdistystä voidaan tarkastella sekä jäsenen että 
yhteiskunnan intressien pohjalta. Nämä intressit kietoutuvat toisiinsa ja ne voivat olla 
joko suoria tai epäsuoria.  
Yksityisen jäsenen näkökulmasta vapaaehtoiset yhdistykset ja ryhmät ovat 
ensinnäkin merkittäviä henkilökohtaisen ja kollektiivisen identiteetin14 lähteitä. 
Näin ei aina ole ollut, vaan esiteollisessa yhteiskunnassa säädyt ja muut perityt 
asemat määrittelivät pitkälle ihmisten elämää ja toimintaa. Teollisen ja jälkiteollisen 
yhteiskunnan myötä vapaaehtoisuudella on yhä tärkeämpi rooli toiminnan 
suuntautumisessa ja identiteetin rakentumisessa. (Ks. esim. Siisiäinen 1996a, 14–
15; Helander 2006, 96.) Henkilökohtainen identiteetti ja kollektiivinen identiteetti 
rakentuvat samaan aikaan, kuten esimerkiksi Alberto Melucci (1996, 159) kuvaa: 
identiteetti muodostuu prosessissa, joka rakentaa ja uudelleen rakentaa itseään 
yksilöiden ja ryhmien elämänkulussa erilaisten roolien ja olosuhteiden kautta. 
Yhteenkuuluvuuden tunteen lisäksi yhdistys tarjoaa yksittäiselle jäsenelle 
mahdollisuuden toteuttaa jotain itselle tärkeää tavoitetta tai arvoa ja/tai saavuttaa henkistä 
tai aineellista hyötyä. Usein hyöty on sellainen, jota kyseinen henkilö ei halua tai pysty 
14 Identiteetin käsitteestä tarkemmin luvussa 2.3.
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toteuttamaan itse tai jota vastaavaa palvelua hän ei syystä tai toisesta pysty hankkimaan 
tai sitä ei ole tarjolla yksityisellä tai julkisella sektorilla. (Siisiäinen 1996a, 19–21; 
2002, 30; Heikkala 1998, 26 ja 2001, 43.) Yhdistyksen tarkoituksesta ja toimialueesta 
riippuu, mitkä arvot, motiivit ja tarpeet ovat päällimmäisiä. Kansalaisjärjestössä ne 
voivat olla vapaa-aikaan liittyviä asioita, kuten vapaa-ajan harrastus ja sosiaalinen 
yhdessäolo samoin samanhenkisten kanssa tai vertaistuki. Ammattiliitoissa ja 
-yhdistyksissä etu tai hyöty on usein hyvin konkreettinen esimerkiksi työttömyysturvan 
ja jäsenetujen muodossa. Poliittisissa järjestöissä ja -yhdistyksissä intressit liittyvät 
poliittiseen päätöksentekoon vaikuttamiseen vaaleilla. Tosin poliittisuus voidaan 
määritellä myös laajemmin (poliittisista määrittelyistä esim. Herkman 2011, Jaatinen 
1999). Esimerkiksi ympäristöä, sukupuolta ja kuluttamista ei perinteisesti ole tulkittu 
poliittisiksi, mutta yhteiskunnallisissa liikkeissä ja järjestöissä ne on politisoitu 
(esim. Siisiäinen 2002, 13). Näin ollen myös Suomen luonnonsuojeluliiton ja sen 
jäsenyhdistysten toimintaa voidaan pitää poliittisena15. Vaikuttaminen poliittiseen 
päätöksentekoon koetaankin liitossa tärkeäksi, tosin vaikuttamisen keinot ovat monet, 
mikä ilmenee esimerkiksi Konttisen (1999) luonnonsuojeluliiton paikallisyhdistysten 
puheenjohtajille tekemästä kyselystä. Puheenjohtajat  määrittelivät yhdistyksensä 
ensisijaisesti kansalaisvaikuttamisen paikoiksi. Kansalaisvaikuttaminen ei liity 
pelkästään viranomaisille suunnattujen aloitteiden, lausuntojen, valitusten ja muiden 
kannanottojen laadintaan, vaan sisältää myös fyysiseen ympäristöön vaikuttamista 
(luonnonhoitotalkoot), valistuskampanjoita ja luonnonharrastustoimintaa (kaikille 
avoimet luontoretket). (Konttinen 1999, 204–205.) Vaikka tutkimuksesta on yli 
vuosikymmen, on tulokset edelleen helppo allekirjoittaa.
Yhdistykset ovat myös tärkeitä oppimisen paikkoja. Kasvatus- ja koulutustyö 
järjestöissä ja yhdistyksissä on perinteisesti ollut merkittävää. Sen juuret ovat 
suomalaiskansallisen liikkeen tavoitteessa sivistää ja kasvattaa  "kansaa" kunnon 
kansalaisiksi ja yhteiskunnallisten tehtävien hoitamiseen. Kansalaistoiminnassa 
tapahtuva ns. nonformaali ja informaali oppiminen tarjoavat ihmisille hyvän 
tilaisuuden kehittää itseään ja kehittyä joko itse toimimalla tai osallistumalla järjestöjen 
ja yhdistysten kurssi- ja koulutustoimintaan (esim. Harju 2003, 50–61). Yhdistysten 
merkitys kansalaiskasvatuksen toteuttajina korostuu myös siksi, että koululaitoksessa 
kansalaiskasvatus on nykyisin varsin vähäistä (Helander 2006, 95).
   Yhdistystoiminnan yhteiskuntatason merkitystä voidaan tarkastella sosiaalisen 
pääoman käsitteen avulla. Käsitteen perusidea on, että sekä yksilöiden että yhteiskunnan 
hyvinvointiin ja suorituskykyyn vaikuttavat fyysisen pääoman, luonnonvarojen 
ja yksilöiden osaamisen eli inhimillisen pääoman ohella myös yksilöiden väliset 
sosiaaliset suhteet ja sosiaaliset instituutiot ihmisten toimintaa suuntaavina 
vakiintuneina käytäntöinä (Ruuskanen 2001, 2003, 2008, 2015; Kankainen 2007).     
Sosiaalisen pääoman käsitteellä on pitkä historia sekä taloustieteessä että 
sosiaalitieteessä. Käsite on vaikeaselkoinen ja monimerkityksinen16. Seuraavassa 
15 Esimerkiksi Vogelin ja Amnån (2003) järjestöluokituksessa poliittisiin järjestöihin luetaan puolueiden 
ja paikallisten toimintaryhmien lisäksi ympäristöjärjestöt. Salamonin ja Anheierin (1997) ja Helanderin 
ja Laaksosen (1999) luokittelussa ympäristöjärjestöt luokitellaan kategoriaan "kansalaistoiminta & 
edunvalvonta" (Helander 2006).
16 Sosiaalisen pääoman käsitteen historiasta ja käsitteestä tarkemmin esim. Kankainen 2007, 9–20; Ilmonen 
2000, 9–38; Ruuskanen 2001, 2003 ja 2015. 
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käydään lyhyesti läpi tärkeimmät teoriasuuntaukset (Bourdieu 1986; 1990; Putnam 
1993, 1995, 2000; Coleman 1988), joiden myötä sosiaalisen pääoman käsite on 
noussut viimeaikaiseen yhteiskunnalliseen keskusteluun. Tarkemmin tarkastellaan 
amerikkalaisen Robert Putnamin käynnistämää teoriasuuntausta, sillä se yhdistää 
sosiaalisen pääoman ja aktiivisen yhdistystoiminnan.
Ranskalainen Pierre Bourdieu käynnisti sosiaalisen pääoman tutkimussuuntauksensa 
1970-luvun lopun tutkimuksissaan, joissa hän eritteli yksilöiden ja ryhmien kilpailua 
ja sijoittumista yhteiskunnan sosiaalisilla kentillä. Bourdieun mukaan sosiaalinen 
pääoma sisältää ne yksilön voimavarat, jotka hän saa käyttöönsä suhdeverkostonsa, 
vastavuoroisen toiminnan ja keskinäisen arvonannon kautta. Sosiaalinen pääoma 
ilmentää näin tiettyyn ryhmään kuulumista ja mahdollistaa yksilöille pääsyn 
taloudelliseen ja kulttuuriseen pääomaan (Bourdieu 1986, 1990; Ruuskanen 2001, 
26–27, 2003, 2015; Matthies 2003, 152–153; Kankainen 2007, 14–16). Yksilöillä on 
siten käytössään tietty määrä taloudellista, kulttuurista ja sosiaalista pääomaa, jota he 
voivat käyttää resurssinaan sosiaalisilla kentillä tapahtuvassa kamppailussa ja erojen 
tekemisessä (Bourdieu 1986; 1990, 114). Näin määriteltynä sosiaalinen pääoma sisältää 
eriarvoisuuden elementin, kuten Braun Matthiesin (2003, 152) mukaan tulkitsee. 
Toisen pääsuuntauksen käynnistäjänä pidetään amerikkalaista Robert Putnamia, 
jonka ajattelun lähtökohtana on aktiivisen yhdistystoiminnan ja toimivan demokratian 
välinen vahva yhteys. Väitteen juuret ulottuvat 1800-luvulle, de Tocquevillen ajatuksiin 
demokratiasta17 ja sen pohjana ovat Putnamin tutkimukset Italiassa ja Amerikassa. 
Putnamin Italia-tutkimuksessa esille nousseet selkeät erot paikallishallinnon 
toimintakyvyssä (Pohjois-Italiassa paikallishallinto toimi huomattavasti paremmin 
kuin Etelä-Italiassa) saivat hänet pohtimaan erojen syitä. Empiiriset tulokset 
osoittivat, että Pohjois-Italiassa oli enemmän yhdistystoimintaa, asukkaat seurasivat 
innokkaammin sanomalehtiä ja poliittisissa vaaleissa suuntautuivat enemmän asia- 
kuin henkilökysymyksiin kuin Etelä-Italiassa. (Putnam 1993, 91–99; Ruuskanen 
2001, 21–22.) Putnam tutkimusryhmineen havaitsi myös, että hallinnon tehokkuudella 
ja alueen sivilisoituneisuudella (civicness) ja on pitkä historia – ne alueet, joiden 
sosiaalinen ja kulttuurinen rakenne jo 1100-luvulla tuki kansalaisten osallistumista ja 
tasa-arvoa, tekee sitä edelleen (Putnam 1993, 104, 121–162; Ruuskanen 2001, 21–22; 
myös Kankainen 2007, 16–18).18   
Yhdysvaltojen yhteiskuntaelämän muutokseen liittyvät Putnamin (1995, 2000) 
tutkimukset on julkaistu teoksessa "Bowling Alone. The Collapse and Revival of 
American Community". Siinä Putnam linjaa sosiaalisen pääoman "yksilöiden välisiin 
yhteyksiin – sosiaalisiin verkostoihin ja niiden pohjalta syntyviin vastavuoroisuuden 
normeihin ja luottamukseen". Sosiaalinen pääoma on Putnamin ajattelussa vahvasti 
yhteydessä kansalaishyveisiin (civic virtue) siten, että kansalaishyveet vahvistuvat 
yksilöiden välisissä vastavuoroisissa sosiaalisissa suhteissa. Sosiaalinen pääoma 
siis kasvattaa kansalaishyveitä, joilla Putnam tarkoittaa perinteisiä paikallisyhteisön 
yhteistoimintaan liittyviä aktiviteetteja. Yhteiskunta, joka koostuu hyveellisistä, mutta 
17 Putnamia pidetään Tocquevillen nykyisistä seuraajista tärkeimpänä (Kaunismaa 2000, 119).
18 Ruuskanen (2001, 23) toteaa aikaisempiin tutkimuksiin viitaten Putnamin Italia-tutkimusten saaneen suuren 
innostuksen lisäksi myös kritiikkiä. Putnamia on syytetty yksipuolisesta historian tulkinnasta, jossa hän 
nostaa esille vain omia argumenttejaan tukevia historiallisia yksityiskohtia sekä indikaattorivalinnoista ja 
sokeudesta kansalaisyhteiskunnan toimintatapojen muutokselle. 
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eristäytyneistä yksilöistä, ei välttämättä ole sosiaaliselta pääomaltaan rikas. (Putnam 
2000, 19; Ruuskanen 2001, 23.) 
Putnam arvioi kansalaishyveiden kehityksen pysähtyneen 1960-luvulle, minkä 
jälkeen niin poliittinen ja uskonnollinen osallistuminen, kansalaistoiminta kuin 
kansalaisten epäviralliset sosiaaliset kontaktitkin ovat vähentyneet. Sosiaalinen pääoma 
on Putnamin mukaan rapautunut ja se näkyy äänestys-  ja osallistumisaktiivisuuden 
laskuna lähiyhteisön toimintaan ja politiikkaan. Syinä kehitykseen Putnam nimeää 
muiden muassa viihteen parissa vietetyn ajan lisääntymisen, urakeskeisyyden, 
yhdyskuntien hajaantumisen ja ihmisten lisääntyneen liikkuvuuden aiheuttaman 
juurettomuuden kasvun. (Putnam 1995, 2000; Ruuskanen 2001, 23–24; myös 
Kankainen 2007, 18–19.)   
Synteesiä Boudieun ja Putnamin teoriasuuntausten välillä edustaa amerikkalainen 
James Coleman (1988), jonka mukaan sosiaalinen pääoma on tuottava resurssi, joka 
syntyy sosiaalisista suhteista tietyn sosiaalisen rakenteen eri osien välillä. Sosiaalinen 
pääoma auttaa tuohon rakenteeseen kuuluvia henkilöitä ja yhteisöjä saavuttamaan 
tavoitteitaan, jotka ilman sitä olisivat mahdottomia saavuttaa. Hän erottelee 
sosiaalisen pääoman kolmeen osatekijään: Ensimmäinen on vastavuoroisuuden 
velvoite, joka syntyy sitoutumisesta tiettyihin velvollisuuksiin ja luottamuksesta 
siihen, että verkoston osapuolet sitoutuvat tekemään vastaavan palveluksen. Toinen 
liittyy informaatiokanaviin ja informaation kulkuun verkoston osien välillä ja 
kolmas normeihin ja tehokkaisiin sanktioihin, jotka seuraavat normin noudattamatta 
jättämisestä. (Coleman 1988, 98–105). Sosiaalisen pääoman lisäämisessä Coleman 
pitää erittäin tärkeänä sellaista normia, joka ohjaa yhteisön jäseniä luopumaan oman 
edun tavoittelusta ja kannustaa toimimaan yhteiseksi hyväksi (mts., 104–105).        
Sosiaalinen pääoma on Putnamille erityisesti paikallisyhteisön tai rajatun 
maantieteellisen alueen ominaisuus, ei yksilön resurssi. Se ilmenee yhteisön pitkän 
ajan kuluessa syntyneissä käytännöissä ja kansalaisten tasaveroisiin, horisontaalisiin 
vuorovaikutussuhteisiin perustuvassa yhdistystoiminnassa, paikallisten asioiden 
seuraamisessa ja yleisiin asioihin suuntautumisessa, kiteyttää Ruuskanen (2001, 22). 
Matthies puolestaan tulkitsee Putnamin kehittäneen sosiaalisen pääoman käsitettä 
amerikkalaisen kommunitarismin kontekstissa normatiiviseen suuntaan kuvaamalla 
sitä yhteisön positiivisena, myös taloudellisesti kannustavana ominaisuutena, joka 
ylläpitää yhteisön yhteenkuuluvuutta ja päinvastoin: mitä vähemmän yhteisöllä on 
sosiaalista pääomaa, sitä heikompia ovat demokratia, yhteenkuuluvuus ja taloudellinen 
kasvu. (Matthies 2003, 152.) Toisaalta Putnamin painotus sopii Matthiesin mukaan 
(mts., 152) uusliberalistiseen ajatteluun, joka on havaittavissa myös muissa 
tutkimussuuntauksissa, jotka painottavat kansalaisyhteiskunnan roolia jälkimodernien 
ongelmien ratkaisussa. Colemanin teoriassa sosiaalinen pääoma on vaihtelevasti 
yksilön tarkoituksellisen toiminnan resurssi tai yhteisön käytössä oleva resurssi, jota 
ei voi erottaa vain tiettyjen yksilöiden käyttöön (Ruuskanen 2001, 18). 
Mathies havainnollistaa edellä kuvattujen tutkimustraditioiden eroa osuvasti näin: 
bourdieuläisittäin sosiaalinen pääoma on epädemokraattinen ja ulossulkeva ilmiö, 
mutta merkitsee yksilölle myös resurssia ja pääsyä taloudellisen ja kulttuurisen 
pääoman piiriin, ja putnamilaisittain se on tavoiteltava demokratian elementti 
yhteisössä ja yhteiskunnassa. (Matthies 2003, 153.) 
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Aktiivisessa yhdistystoiminnassa kertyvää ja kasautuvaa sosiaalista 
pääomaa voidaan tarkastella myös järjestöpääoman käsitteen avulla. Käsitteen 
on kehittänyt Siisiäinen (1988, 2000) ja se nojautuu Bourdieun sosiaalisen 
pääoman teoriasuuntaukseen. Järjestöpääomalla on vaikutuksia sekä yksilöön että 
yhteiskuntaan. Yksilön näkökulmasta se on voimavara, jonka avulla yksilöiden 
hajanaiset ja usein niukat resurssit muunnetaan kollektiivisiksi resursseiksi: yksilöt 
pystyvät näin lisäämään toiminta- ja vaikutusmahdollisuuksiaan yhteiskunnassa. 
Tämä koskee etenkin yhdistysten johtoa ja muita luottamushenkilöitä, kun he tietyin 
ehdon saavat yhdistyksensä edustamisoikeuden. (Siisiäinen 1988, 154–169; 1996a, 
20.) Kollektiivisesta näkökulmasta katsottuna yhdistys muuntaa määrää laaduksi 
liittämällä suuren yksilötoimijoiden joukon organisoiduksi voimaksi (Siisiäinen 2000, 
145; ks. myös Aalto-Matturi 2004, 49–50). Järjestöpääomalla on merkitystä myös 
yhteiskunnan tasolla, sillä yhdistykset ovat keino kasata sosiaalista pääomaa sekä 
tuottaa ja uusintaa luottamusta yhteiskunnassa (Siisiäinen 2000, 144–145). 
Seuraavassa tarkastellaan kansalaisaktiivisuuden ja toimivan demokratian 
yhteyttä. Yhteys tuntuu itsestään selvältä, sillä demokraattiset instituutiot perustuvat 
kansalaisaktiivisuuteen: poliittiset puolueet, etujärjestöt ja muut vastaavat 
kansalaisyhteisöt organisoituvat yleensä rekisteröidyiksi yhdistyksiksi, joiden 
lähtökohta on jäsenten aktiivisessa ja tasavertaisessa osallistumisessa.  (esim. 
Kaunismaa 2000, 120.) Vaikeampi on nähdä esimerkiksi jonkin harrastuksen ympärille 
syntyneen yhdistyksen yhteys toimivaan demokratiaan. Kaunismaa toteaa Putnamiin 
viitaten, että vaikutus ei olekaan suora ja välitön. Aktiivisen kansalaisyhteiskunnan 
merkitys ei piile pelkästään siinä, että jokainen erityisintressi tulisi edustetuksi 
päätöksenteossa, vaan vaikutus on myös kulttuurinen ja välillinen. Yhdistyksissä 
kansalaiset oppivat kansalaistaitoja, kuten kokoustekniikkaa, toisten kuuntelemisen 
taitoja sekä vastavuoroisuuteen liittyviä normeja ja asenteita. He oppivat luottamaan 
toisiinsa. Oleellisinta on se, että he omaksuvat käsityksen, että yhteiskunta 
koostuu "meistä" eikä kasvottomista instituutioista ja että jokainen voi vaikuttaa 
yhteiskunnallisiin asioihin. Yhdistyksillä on näin ollen tärkeä kansalaisia kasvattava 
ja demokraattiseen järjestelmään sosiaalistava tehtävä. (Kaunismaa 2000, 119–120; 
myös Helander 2006, 96.)
Martti Siisiäinen on tarkastellut yhdistystoiminnan ja demokratian yhteyttä 
pluralismiteorioiden kontekstissa. Kun yhteiskunnassa on runsaasti vapaaehtoisuuteen 
perustuvia yhdistyksiä, jotka yhdistävät eri ammateissa ja asemissa olevia 
kansalaisia tuottaen samalla yhteenkuuluvuuden tunteita, syntyy toimiva poliittinen 
järjestelmä. Pluralismiteorioiden mukaan nämä eri suuntaiset yhdistysjäsenyydet 
tuottavat vakautta. (Siisiäinen 1986; 1996a, 28; Herkman 2011.) Samalla "...
yhdistysmuodossa kiteytyy porvarillisten demokratioiden kehittynein legitimiteetin 
hankintamalli", väittää Siisiäinen (1996a, 26). Legitimointi toimii Siisiäisen mukaan 
näin: yhdistykset edustavat jäsenkuntaansa eli pienempää tai suurempaa joukkoa 
kansalaisia. Demokraattisesti valitut johtajat puolestaan edustavat yhdistyksiä 
ulospäin. Osallistuessaan valtakunnalliseen suunnitteluun ja päätöksentekoon he 
samalla integroituvat kokonaisjärjestelmään ja legitimoivat hallinnon päätökset. 
(Mts., 26.) Tämän legitimiteetin hankintaan liittyvän hegemonian idean kehitti 
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italialainen yhteiskuntafilosofi Antonio Gramsci 1920-luvulla. Sen mukaan 
läntisten demokratioiden vahvuus perustuu siihen, että ne eivät hallitse pakon, vaan 
kansalaisyhteiskunnassa hankitun johtajuutensa avulla (Gramsci 1982, Siisiäisen 
1996a, 29 mukaan). Siisiäinen kutsuu mekanismia yhteiskuntatason piilofunktioksi 
eli tarkoittamattomaksi seuraukseksi. Piilofunktiolla hän viittaa siihen, miten 
yhdistystoiminta kokonaisuudessaan (ei pelkästään yksittäinen yhdistys) vaikuttaa 
yhteiskunnan kehitykseen. (Siisiäinen 1996a, 25–29.)   
Yhdistysten yhteiskunnallisia ilmifunktioita ovat välittäjän, innovaattorin, 
kasvattajan ja turvaverkon roolit. Välittäjän roolissa yhdistykset ja kansalaisliikkeet 
nostavat kansalaisten kokemia ongelmia julkiseen keskusteluun ja sitä kautta 
päätöksenteon piiriin eli konkreettisesti välittävät tietoa tavallisten ihmisten tapeista ja 
arjesta. Samalla ne ehkäisevät isojen organisaatioiden taipumusta rutinoitua, luutua ja 
lopulta etääntyä kansalaisyhteiskunnan arjesta. (Siisiäinen 1996a, 22; Helander 2006, 
96; Karjalainen 2014, 8.) Välittäjän rooli liittyy läheisesti innovaattorin rooliin, jossa 
yhdistykset ja liikkeet tuovat yhteiskunnalliseen keskusteluun uusia ideoita. Ne ovat 
aluksi potentiaalisia tulevaisuudenkuvia eli visioita ja unelmia, joista osa toteutuu ja 
muuttuu vakiintuneiksi käytännöiksi ja rakenteiksi. Tunnettu historiallinen esimerkki 
on suomalaisen hyvinvointivaltion kehitys, joka toteutui kansalaisliikkeiden ja 
yhdistysten sekä valtion vuorovaikutuksena (esim. Siisiäinen 1996a, 22–23; Heikkala 
2001, 43).
Edellä kuvattu kasvattajan rooli toteutuu myös yhteiskunnan tasolla. Järjestöissä 
toimiminen on perinteisesti ollut tärkeä kanava pätevöityä yhteiskunnallisten tehtävien 
hoitoon. (Siisiäinen 1996a, 24; Helander 2006, 95.) Ilmiö on tuttu myös tämän 
tutkimuksen case-organisaatiossa (ks. luku 6)    
Turvaverkkoina eli hyvinvointivaltion aukkojen paikkaajana yhdistyksillä 
ja järjestöillä on perinteisesti ollut tärkeä rooli sekä aloitteentekijöinä että 
palveluntarjoajina. Tätä roolia on julkisessa keskustelussa 1990-luvun puolivälistä 
alkaen haluttu vahvistaa (Helander 1998, 12; 2006, 94). Keskustelu on herättänyt myös 
ristiriitoja, ja jotkut tutkijat ovat arvioineet, että taustalla on uusliberalistinen ajatus 
pienentää valtion roolia hyvinvointivaltion takaajana ja rahoittajana (Helander 1998, 
12). Monilla järjestöillä on nykyisinkin mittavaa palveluntarjontaa, jonka etuina ovat 
maksuttomuus tai edullinen hinta, joustavuus ja erityisryhmien tarpeisiin vastaaminen 
(esimerkiksi vertaistuki). 
Salamonin ja Anheierin (1997, 30–34) jaottelua seuraten yhdistystoimintaa 
tarkastellaan vielä lyhyesti juridisesta ja taloudellisesta näkökulmasta. 
Juridinen näkökulma
Yhdistystoiminnan juridinen määrittely tulee lainsäädännöstä. Se pohjautuu ensinnäkin 
perustuslaissa määriteltyyn kokoontumis- ja yhdistymisvapauteen (731/1999, §13) ja 
on siten osa modernia demokraattista oikeusvaltiota. Yhdistystoiminnasta säädetään 
yhdistyslaissa (503/1989), jota on viimeksi osittaisuudistuksella muutettu 1.9.2010. 
Halila listaa Merikosken määritelmään viitaten yhdistyksen tunnusmerkeiksi seuraavat 
neljä ominaisuutta: Yhdistys on (1) useiden henkilöiden muodostama yhteenliittymä, 
(2) joka on tarkoitettu pysyväksi, (3) joka perustuu jäsenten keskinäiseen sopimukseen 
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ja (4) jolla edistetään yhteisiä tarkoituksia. Lisäksi Halila mainitsee ensinnäkin 
toiminnan (5) aatteellisuuden, jolloin toiminnassa ei tavoitella taloudellista voittoa. 
Yhdistys saa harjoittaa vain sellaista elinkeinoa ja ansiotoimintaa, josta on määrätty sen 
säännöissä tai joka liittyy suoraan sen tarkoituksen toteuttamiseen tai on taloudellisesti 
vähäarvoista. Yhdistyksellä tulee myös olla (6) sisäinen organisaatio ja säännöt, (7) 
yhdistyksen tarkoitus ei saa olla lain ja hyvien tapojen vastainen, (8) yhdistyksellä 
tulee olla itsemääräämisoikeus sekä siihen kuuluvilla (9) tietyt jäsenoikeudet ja 
-velvollisuudet. (Halila 1993, 24–25; ks. myös Heikkala 1998, 24.) 
Taloudellinen näkökulma
Taloudellisesta näkökulmasta merkittävintä on se, että yhdistys ei toiminnassaan 
pääasiallisesti tavoittele voittoa eli on yleishyödyllinen. Yleishyödyllisyys on 
määritelty tuloverolain (1535/1992) 22§:ssä seuraavasti: "Yhteisö on yleishyödyllinen, 
jos 1) se toimii yksinomaan ja välittömästi yleiseksi hyväksi aineellisessa, 
henkisessä, siveellisessä tai yhteiskunnallisessa mielessä; 2) sen toiminta ei kohdistu 
vain rajoitettuihin henkilöpiireihin; 3) se ei tuota toiminnallaan siihen osalliselle 
taloudellista etua osinkona, voitto-osuutena taikka kohtuullista suurempana 
palkkana tai muuna hyvityksenä." Verohallitus on tarkentanut yleishyödyllisyyden 
määritelmää omassa verotusohjeessaan, ja perustellut ohjeen antamista yhteiskunnan 
muuttumisella lainsäädännön pysyessä ennallaan sekä sillä, että yleishyödylliset 
yhteisöt kilpailevat samoilla markkinoilla yksityisten yritysten kanssa (Pylkkänen 
2009, 10). Yleishyödyllisyyden käsitettä on pohdittu myös oikeusministeriön 
työryhmämietinnössä Kansalaisyhteiskunnan toimintaedellytykset (2006:14). 
Lopuksi yhdistys ja järjestö määritellään vielä viestinnän näkökulmasta.
Viestinnän näkökulma
Yhdistys voidaan määritellä myös viestinnän näkökulmasta, mikä on keskeistä 
tämän tutkimuksen kannalta. Siisiäisen (2002, 12) mukaan "yhdistykset ovat pieniä 
vuorovaikutusjärjestelmiä, jotka määrittelevät oman identiteettinsä erottamalla 
organisaationsa ulkomaailmasta omilla päätöksillään jäsentensä yhteisten intressien 
ja tavoitteiden perusteella". Tässä määritelmässä korostuu ns. semioottis-kulttuurisen 
koulukunnan mukainen näkemys viestinnästä (ks. luku 3.3). Päätökset toiminnan 
suunnasta ja tavoitteista tehdään jäsenten intressien ja tavoitteiden pohjalta, 
mutta yhteisiä niistä tulee vasta, kun ne puidaan yhteisissä keskusteluissa ja 
vuorovaikutuksessa, yhdessä merkityksiä tuottamalla. Samalla luodaan yhdistyksen 
olemus eli identiteetti. 
Myös Heikkala nostaa esille viestinnän ja vuorovaikutuksen oleellisena osana 
yhdistyksen olemusta ja toteaa ytimekkäästi, että "järjestöt ovat kommunikaatiota, 
erityisesti toiminta-ajatusta koskevaa kommunikaatiota" (Heikkala 2001, 101).
Kansalaisjärjestö ja ympäristöjärjestö
Heikkalan (1998, 21) rakenteellis-operationaalisen määritelmän mukaan 
kansalaisjärjestöllä tarkoitetaan järjestöä, joka toteuttaa jäsentensä ei-ammatillisia, 
yleensä vapaa-aikaan liittyviä arvoja, tarpeita ja intressejä. Harjun (2003, 12) mukaan 
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kansalaisjärjestö on rekisteröity tai rekisteröimätön yhdistys, joka toimii tietyn, jäsenten 
päättämän tarkoituksen hyväksi paikallisesti, alueellisesti ja/tai valtakunnallisesti 
sääntöjensä tai ainakin toimintanormiensa puitteissa ja jolla on  toimintaorganisaatio 
ja sovittu taloudenhoito. 
Tässä tutkimuksessa kansalaisjärjestöllä tarkoitetaan järjestöä, joka toimii jonkin 
jäseniä yhdistävän intressin edistämiseksi sekä jäsenten kesken että suhteessa muuhun 
yhteiskuntaan. Jäsenyys on täysin vapaaehtoista, mikä erottaa sen poliittisista ja 
ammatillisista järjestöistä. Yhdistyksellä tarkoitetaan järjestön paikallisella tasolla 
toimivaa yksikköä, paikallisyhdistystä. Piiriyhdistyksellä eli piirillä tarkoitetaan 
järjestön aluetasolla toimivaa yksikköä, jonka muodostavat alueen paikallisyhdistykset. 
Ympäristöjärjestöllä tarkoitetaan kansalaisjärjestöä, jossa jäsenistöä yhdistävä intressi 
on luonnon- ja ympäristönsuojelun edistäminen yhteiskunnassa.  
2.3  AKTIIVISTA KANSALAISUUTTA UUSISSA 
YHTEISKUNNALLISISSA LIIKKEISSÄ
2.3.1  Yhteiskunnallinen liike ja liiketutkimuksen valtavirrat
Konttisen ja Peltokosken (2010, 3) mukaan yhteiskunnallinen liike on vapaaehtoista, 
päämäärähakuisesti organisoitunutta kollektiivista toimintaa, joka haastaa vallitsevat 
yhteiskunnalliset olosuhteet hyödyntämällä ulkoparlamentaarisia toimintakeinoja ja 
aivan erityisesti julkista keskustelua.
Kollektiivinen toiminta ja yhteiskunnallinen liike erotetaan kirjallisuudessa 
toisistaan. Suurin osa kollektiivisesta toiminnasta on ad hoc -tyyppisiä sosiaalisia 
tapahtumia (kuten istumalakko työpaikalla). Yhteiskunnallisen liikkeen syntyyn 
vaikuttavat monet tekijät, kuten yhteiskunnassa kulloinkin vallitsevat poliittiset, 
taloudelliset ja kulttuuriset tekijät, mitkä ehdollistavat niin liikkeiden syntyä kuin 
jatkuvuuttakin (Eyerman & Jamison 1991, 64). Nämä tekijät eivät suoraan aiheuta 
liikkeitä, mutta niiden pohjalta poliittiseen kulttuuriin syntyy mahdollisuusrakenteita 
(Tarrow 1998, 76–81; Ilmonen 1998, 17; Konttinen & Peltokoski 2004). Liike voi 
saada alkunsa jostakin kollektiivisesta tapahtumasta19. 
Liikkeen ja instituution suhde on kysymys, joka jakaa liiketutkijoita. 
Suppean määritelmän kannattajat, kuten Rammstedt (1978), ovat katsoneet 
institutionalisoitumisen merkitsevän liikkeen pysähtymistä (Järvikoski 1991a, 
162). Laajan määritelmän kannattajat pitävät liikkeiden ja instituutioiden suhdetta 
monimuotoisempana (Rucht 1987, 239–240; Järvikoski 1991a, 162–163; Siisiäinen 
2002, 12–13; Ketola 2005, 2008).
19 Tunnettu esimerkki on Koijärven tapahtumat vuonna 1979, kun joukko ympäristöaktivisteja ryhtyi suoraan 
toimintaan lintujärven pelastamiseksi. Syntyi Koijärvi-liike, joka myöhemmin johti vihreän puolueen 
syntyyn (ks. Järvikoski & Kylämäki (1982, 175–182) ja Järvikoski (1991a, 173–175). Toinen historiallinen 
esimerkki yhteiskunnallisesta liikkeestä on Talaskangasliike (1987–89), jonka muodostivat paikalliset 
ihmiset, luonnonsuojelijat, biologian opiskelijat ja tutkijat. Liike vaati vanhojen metsien suojelua Vieremän 
Talaskankaalla, synnytti uutta liikehdintää muiden vanhan metsän kohteiden puolesta ja vaikutti merkittävästi 
vanhojen metsien suojeluohjelman saamiseen Suomeen. Viime aikoina muun muassa turpeen kaivuun ja 
kaivostoiminnan vesistöille aiheuttamat haitat ovat saaneet kansalaisia liikkeelle.
53
Rucht (1987, 239–240) on esittänyt kaksi osuvaa teesiä ahdasta liikkeiden 
elämänkaarimallia vastaan. Ensimmäisen teesin mukaan organisaatio ei ole liikkeen 
myöhäisvaiheen tuote, vaan sen välttämätön osa kaikissa vaiheissa. Organisoitumisen 
tapa ja määrä vaihtelee riippuen historiallisista olosuhteista ja toimijoiden strategisista 
päätöksistä ja arvostuksista. Toiseksi, Rucht ei pidä jäsenmäärän kasvun pysähtymistä 
liikkeen loppumisena, vaan liike voi kokea monia laajentumis- ja supistumisvaiheita, 
jolloin aktiviteetti ja jäsenmäärä voivat vaihdella. (Järvi koski 1991a, 163.)
Järvikoski määrittelee yhteiskunnallisen liikkeen olemuksen osuvasti Raschkeen 
(1985, 77–78) viitaten toteamalla, että "Organisaatio ei - - määrittele liikettä, vaan 
liike on aina paljon enemmän kuin sen piiriin kuuluvat organisaatiot" (Järvikoski 
1991, 162).  Liikkeelle on siten ominaista, että sen piiriin kuuluu sekä rekisteröityjä 
yhdistyksiä, valtakunnallisia järjestöjä että löyhempiä protestiryhmiä ja -liikkeitä sekä 
toimintaryhmiä. 
Tässä tutkimuksessa lähdetään liikkeen laajasta määrittelystä, jonka mukaan myös 
vakiintuneet organisaatiot ovat osa liikettä. Ahtaan elämänkaarimallin mukaisen ajattelun 
sijasta on hedelmällisempää tarkastella liikkeiden ja instituution vuorovaikutusta, mikä 
esimerkiksi ilmenee selvästi luvun 6 kuvauksessa luonnonsuojeluliikkeen synnystä 
liikkeen organisoitumiseen ja organisaation vakiintumiseen. Kuten Siisiäinen (2002, 
12–13) on todennut, kriittiset liikkeet tuovat tasaisin välein julkisuuteen uusia, heikosti 
tiedostettuja tai aikaisemmin vaiettuja asioita ja uusia kansalais ryhmiä. Ne aiheuttavat 
ainakin hetkellisiä painopisteiden muutoksia vakiintuneissa yhdistyksissä (mts., 13). 
Liikkeet voivat siis aiheuttaa myötä- tai vastareaktioita vanhoissa organisaatioissa tai 
synnyttää uudenlaisia yhdistyksiä. Organisaatioon kohdistuva ajoittainen kritiikki on 
olennainen osa kansalaisyhteisön ja sen toimintaympäristön välistä vuoropuhelua. Siinä 
lunastetaan toiminnan legitimiteetti eli oikeutus demokraattisessa yhteiskunnassa. 
Kritiikki saattaa pakottaa organisaation arvioimaan uudelleen toimintansa sisältöjä, 
toimin tatapoja ja rakenteita eli uudistumaan (ks. luku 6.2).
Yhteiskunnallisten liikkeiden tutkimuksessa voidaan erottaa kaksi maantieteellisesti 
toisistaan erottuvaa tutkimusperinnettä, amerikkalainen ja eurooppalainen.
Amerikkalaista liiketutkimusperinnettä kutsutaan resurssien mobilisaation eli 
liikkeellepanemisen tutkimusperinteeksi (resource mobilization theory). Se on 
keskittynyt tarkastelemaan liikkeitä jäsenen ja niitä yhdistävän organisaation eli 
sosiaalisen toiminnan näkökulmasta. Koulukunnassa tutkitaan mikrotason kysymyksiä, 
kuten liikkeiden organisaatioita, tehokkuutta ja jäsenten tyytyväisyyttä niiden 
aikaansaannoksiin. Liikkeiden päämääränä nähdään yksilön oikeudet, taloudelliset 
edut tai vastaavat. (Ilmonen 1998, 23–24; Konttinen 1999, 15–16.) 
Eurooppalaista eli uusien yhteiskunnallisten liikkeiden tutkimusperinnettä 
(new social movements) kutsutaan resurssien generoinniksi eli kartuttamiseksi. Se 
on kiinnostunut liikkeiden ja yhteiskunnassa kulloinkin vallitsevien sosiaalisten, 
poliittisten ja taloudellisten makrorakenteiden suhteista ja dynamiikasta sekä sen 
pohjalta syntyneestä solidaarisuudesta eli yhteenkuuluvuuden tunteesta, jota liikkeet 
käyttävät hyväkseen hakiessaan kannatusta asialleen. (Ilmonen 1998, 23–24; 
Konttinen 1999, 15–16.) Oleellista on huomata, että solidaarisuus ei synny pelkästään 
suotuisien rakennetekijöiden ansiosta, vaan liikkeen on tuotettava se itse kehystämällä. 
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Kehystämisellä viitataan symboliseen prosessiin, jolla liikkeiden organisaattorit 
perustelevat toimintaansa saadakseen uusia kannattajia ja vaikuttavuutta. Kehyksen 
käsitteen (frame) on alun perin kehittänyt Erving Goffman (1974, 10–21), millä hän 
viittaa länsimaiselle ihmiselle tyypilliseen tapaan määritellä kohtaamiaan tilanteita, 
ilmiöitä ja asioita käyttämällä erilaisia tulkintakehyksiä. David Snow ja kumppanit 
(1986) käynnistivät Goffmanin käsitteen soveltamisen liiketutkimukseen20. Kehysten 
yhteensovittamisella (frame alignment) he tarkoittavat diskursiivista prosessia, jolla 
liikkeen potentiaaliset kannattajat saadaan vakuuttumaan liikkeen ajaman asian 
tärkeydestä. Snow ja Benford (1988, 200–202; 2000, 615; ks. myös Goodwin, 
Jasper & Polletta 2001, 6–7) erottelevat kolme kehystämisen tyyppiä, joita he pitävät 
välttämättömänä onnistuneelle rekrytoinnille: 1) diagnostisen kehystämisen avulla 
ongelma paikannetaan sekä etsitään syitä ja syyllisiä, 2) prognostisen kehystämisen 
avulla esitetään keinoja, joilla ongelma voidaan ratkaista, ja 3) motivoivan kehystämisen 
avulla potentiaalisia kannattajia innostetaan osallistumaan toimintaan.
Uusien liikkeiden päämääränä nähdään historian suunnan, Alain Tourainen (1981, 
29) termein "historisiteetin", muuttaminen luomalla uusia identiteettejä ja kulttuurisia 
merkityksiä (Ilmonen 1998, 23). Myös Melucci pitää liikkeiden erityisenä arvona sitä, 
että ne luovat uusia merkityksiä sosiaaliselle toiminnalle. Esimerkiksi demokratia 
on käsite, jonka uudelleenmäärittelyyn uusien liikkeiden edustajat osallistuvat: mitä 
demokratia on, mitä se voisi ja mitä sen tulisi olla kehittyneen informaatioteknologian 
yhteiskunnassa, jossa yksilöillä ja ryhmillä on mahdollisuus rakentaa omaa 
identiteettiään passiivisen vastaanottamisen sijasta. (Melucci 1996, 203.) 
Näkökulmaeroista johtuen eurooppalaisen ja amerikkalaisen tutkimusperinteen 
tutkimusstrategiat ja -kysymykset vaihtelevat. Tarkastelutasosta johtuen koulukunnat 
ovat tuottaneet toisiaan täydentävää tietoa liiketutkimukseen, sillä jokaisen 
kollektiivisen liikkeen on ratkaistava sekä jäsenmäärän kartuttamisen ja uusintamisen 
yhteys tavoitetasoon tai kollektiiviseen identiteettiin että oltava samaan aikaan tietoinen 
niiden yhteydestä makrotason poliittis-taloudellisiin ja kulttuurisiin rakenteisiin, kuten 
Ilmonen (1998, 24) huomauttaa. Tässä tutkimuksessa hyödynnetään eurooppalaista 
tutkimusperinnettä.
2.3.2 Mitä uutta uusissa liikkeissä?
Uusien liikkeiden syntyä länsimaissa 1960 –70-luvuilla on yleisesti selitetty 
tyytymättömyydellä marxismin selitysvoimaan silloisten yhteiskunnallisten liikkeiden 
erittelyssä (della Porta & Diani 1999, 2, 11; Konttinen 1999, 16). Uusia liikkeitä 
ovat muun muassa ympäristöliike, opiskelijaliike, naisliike, elämäntapaliikkeet, 
paikallista autonomiaa puolustavat liikkeet, ydinvoiman vastainen liike, rauhanliike 
ja seksuaalisten vähemmistöjen oikeuksia puolustavat liikkeet. Toimintateemat ja 
vaatimukset ovat pitkälle ei-luokkapohjaisia, keskeistä toimijoita ovat opiskelijat 
ja koulutettuihin keskiluokkiin kuuluvat henkilöt. (Konttinen 1999, 9; Konttinen & 
Peltokoski 2010, 5.)
20 Suomalaisista tutkijoista tulkintakehysten yhteensovittamisesta ovat kirjoittaneet mm. Siisiäinen 1993, 273–
 275; 1996c, 87–95) ja Ilmonen (1998, 22–23). Esa Väliverronen (1996) on soveltanut kehysanalyysiä 
väitöskirjassaan "Ympäristöuhkan anatomia".  
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Uudet liikkeet syntyivät kritiikkinä ja vastavoimana tuotannolliselle toimintatavalle, 
jonka kielteiset vaikutukset tiedostettiin laajasti sekä ihmisten arkikokemuksissa että 
julkisessa keskustelussa. Saasteita, voimankäyttöä ja kuria pidettiin rationalismin ja 
instrumentalismin symbolisina muotoina (Ilmonen 1998, 28). Monet uusista liikkeistä 
omaksuivatkin lähtökohdakseen luonnonmukaisuuden ja puhtauden moraaliset 
periaatteet erotuksena vanhoista liikkeistä (esim. työväenliike), joiden protestin 
pääsanoma oli ihmisten ja ihmisryhmien välisen oikeudenmukaisuuden korostaminen. 
(Eder 1993, 129–133; Ilmonen 1998, 28; Konttinen 1999, 22.)  
Jürgen Habermasin (1981) mukaan uudet liikkeet ilmentävät ns. hiljaisen 
vallankumouksen (Inglehart 1997) myötä esille nousseita tarpeita, joita ei enää 
voida mukauttaa materiaalisin keinoin. Pohjimmiltaan liikkeissä on Habermasin 
(mts., 35) mukaan kyseessä puolustusreaktio, jolla yksilöt vastustavat valtion ja 
talouden tunkeutumista heidän yksityiseen elämismaailmaansa (life-world)21. Liikkeet 
nostavat keskusteluun asioita, jotka liittyvät muun muassa elämän ja luonnon 
säilymiseen, hyvään elinympäristöön, elämän laatuun, erilaisuuden hyväksymiseen, 
paikallisyhteisöjen autonomiaan, kansalaisten osallistumismahdollisuuksien ja 
vaikuttamisen turvaamiseen ja lisäämiseen hallinnon päätöksenteossa. Toiminnan 
kohteina eivät enää ole materiaaliset hyödyt ja edut, vaan lähinnä kulttuuriin ja 
kommunikaatioon liittyvät kysymykset. (Konttinen 1999, 22.)   
Myös Melucci arvioi, että vetovoima luontoon on ilmausta yksilön vastustuksesta 
yhteiskunnan kontrollia ja rationaalisia käytäntöjä vastaan. Luonnon avulla 
määritellään tarve paeta yhteiskunnan valtakoneistoja ja kaikkialla läsnä olevaa 
"sosiaalista". (Melucci 1996, 105.) Luonnonmukaisuus ja puhtaus moraalisina 
periaatteina ilmenevät uudenlaisena herkkyytenä arkea ja erityisesti luontoa kohtaan, 
joka ei ole pelkästään ulkopuolellamme, vaan myös meissä itsessämme (Ilmonen 
1998, 28). Konttinen (1999, 22) tulkitsee Meluccia (1996, 105) ja Habermasia (1981) 
mukaillen, että "luonto edustaa nykyihmiselle (…) elämismaailman sisäistä intressiä, 
aitoa, luovuttamatonta, alkuperäistä ja jakamatonta". 
Uusien liikkeiden tutkimusperinnettä nimitetään usein myös 
identiteettinäkökulmaksi, koska useat sen edustajat (Melucci, Habermas, Touraine, 
Cohen, Arato, della Porta ja Diani) ovat analysoineet liikkeitä ja niihin kuuluvia 
ryhmiä identiteetin käsitteen avulla. Puhutaan  identiteettiliikkeistä, joiden uutuutta 
on perusteltu juuri sillä, että ne tuottavat sosiaalisia identiteettejä erotuksena poliittisia 
reformeja tuottaviin vanhoihin liikkeisiin. (Melucci 1995, 1996; Konttinen 1999, 16.) 
Identiteetin käsitteeseen palataan luvussa 2.3.3.
Uusien liikkeiden ominaislaatua on usein kuvattu myös korostamalla niiden eroja 
vanhoihin, ennen 1960-lukua syntyneisiin liikkeisiin, erityisesti työväenliikkeeseen 
ja ammattiyhdistysliikkeeseen (ks. esim. Ilmonen 1998, 21–36). Vanhoille liikkeille 
on ominaista vahva institutionaalistuminen, muodollinen ja hierarkkinen organisaatio, 
suuntautuminen valtioon ja sen harjoittamaan politiikkaan sekä kokonaisvaltainen 
ote, mikä tarkoittaa "valtiovallan valtaamisen" pyrkimystä muodollisine ohjelmineen 
21 Cohen ja Arato (1992, 492–563) ja Melucci (1989, 195) ovat arvostelleet Habermasin käsitystä uusista 
liikkeistä pelkästään elämismaailman puolustajina. Heidän mukaansa liikkeet ovat myös offensiivisia ja 
uutta luovia. Uudet liikkeet tuottavat samalla kertaa identiteettiä ja pyrkivät vaikuttamaan tavanomaisen 
politiikanteon merkityksessä (Cohen & Arato 1992, 492–563). 
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(Konttinen & Peltokoski 2010, 3–4). Uudet liikkeet puolestaan organisoituvat 
solidaarisuusverkostoiksi kulttuuristen merkitysten ympärille (Melucci 1995, 53), 
luovat kollektiivisia identiteettejä ja toimivat myös henkilökohtaisen identiteetin 
lähteinä. Myös  organisoitumisen tavat ilmentävät niiden luonnetta identiteettiryhminä: 
byrokraattisia ja funktionaalisia toimintamalleja, kuten muodollisuutta, hierarkkisuutta 
ja tiukkaa tehtävänmukaista roolijakoa, vältetään ja pienryhmien autonomiaa, roolien 
kiertoa, spontaaniutta ja autenttisuutta arvostetaan (Konttinen 1999, 22; Konttinen 
& Peltokoski 2010, 7–8). Uudet liikkeet nostavat esille arjen epäkohtia, ilmaisevat 
tyytymättömyyttä ja suuntautuvat epäkohtien korjaamiseen ilman kokonaisvaltaista 
yhteiskunnan muutoksen vaatimusta (Konttinen 1999, 22; Konttinen & Peltokoski 
2010, 5). 
Liikkeisiin kiinnittymisen sosiaaliset perustat ovat muuttuneet, arvioivat Konttinen 
ja Peltokoski (2010, 8) ja viittaavat Pierre Rosanvallon (2006, 219) ajatuksiin muutoksen 
antropologisuudesta. Muutos on ollut käynnissä pitkään ja se kytkeytyy yleiseen 
yhteiskunnalliseen muutokseen (ei koske pelkästään yhteiskunnallisia liikkeitä), jossa 
sekä yksilön autonomia että yksilölliset valmiudet kanssakäymiseen ovat vahvistuneet. 
Yksilöllistyminen ei olekaan Rosanvallon mielestä johtanut yksilön sulautumiseen 
"massaan", mikäli sillä viitataan kapeasti vain egoismiin ja atomisoitumiseen. 
Identiteetin tuotannon lähteet ovat muuttuneet moninaisemmiksi ja eriytyneemmiksi. 
Muutokset tuottavat identiteettiä, joka ei enää perustu samanlaisuuteen tai ryhmään 
kuulumisen mekaaniseen malliin. (Konttinen & Peltokoski 2010, 8.) Sama on havaittu 
myös yhteiskunnallisten liikkeiden tutkimuksessa (esim. Diani 2000; Konttinen 
& Peltokoski 2004 ja 2010). Esimerkiksi Mario Diani (2000) on todennut, että 
liikkeiden organisoitumisen tavoissa on tapahtunut siirtymää keskitetyistä rakenteista 
verkostomaisiin ja että ihmiset voivat identifioitua monimuotoisesti useampiin 
ryhmiin. Muutos näkyy erityisesti nuorten liikehdinnässä, jossa epämuodolliset 
kansalaistoiminnan verkostot erilaisten projektien ja protestien ympärillä ovat 
yleistyneet (esim. Stranius 2009). 
Ilmosen mukaan kiinnittymisen ohuus johtuu pitkälti siitä, että yhteisöllisyys 
on symbolista, lähinnä julkisuuden kautta luotua; jäsenyys säilyy niin kauan, kun 
liikkeet pystyvät tarjoamaan kehyksen jäsentensä elämäntavalle, jota yksin olisi 
vaikea toteuttaa (Ilmonen 1998, 31). Tosin jäsensuhteen oheneminen koskee myös 
vanhoja liikkeitä, perinteistä järjestötoimintaa ja kuvastaa laajemminkin yhteiskunnan 
muutosta ”notkeaksi moderniksi” (Bauman 2002; ks. myös Hakala 2011 ja Kantola 
2011).
Uusien liikkeiden uutuudesta ja nimityksen oikeutuksesta on käyty keskustelua 
1980-luvulta lähtien22. Esimerkiksi Ilmonen (1998, 32–33) väittää, että erot ovat luultua 
pienempiä, jos uusia liikkeitä vertaillaan esimerkiksi työväenliikkeen alkuaikoihin; 
myös työväenliike on politisoinut arjessa aikaisemmin epäpoliittisina pidettyjä asioita, 
pyrkinyt muuttamaan niitä sekä toiminut alkuvaiheessa uusia identiteettejä luovana 
22 Esimerkiksi Melucci (1995, 53–54; 1996, 79) katsoo, että nykyiset liikkeet eivät itsessään ole uusia tai 
vanhoja, vaan niiden orientaatio on erilainen johtuen erilaisesta historiallis-yhteiskunnallisesta kontekstista. 
Myös Brand (1990) on sitä mieltä, että monet uusista liikkeistä eivät ole uusia, vaan niitä on esiintynyt jo 
kauan, mutta kritiikistään huolimatta kannattaa erontekoa. Holst (2002) ja Baer (2007) puolestaan arvioivat, 
että eroja uusien ja vanhojen liikkeiden välillä on korostettu turhan voimakkaasti. (Konttinen ja Peltokoski 
2010, 5–6.)
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liikkeenä. Tässä tutkimuksessa ei ole erityisen relevanttia syventää tarkastelua uusien 
liikkeiden käsitteen oikeutuksesta, vaan sitä käytetään ja ajatellaan Konttisen ja 
Peltokosken (2010, 7) tapaan, että käsite on hyödyllinen, koska se viittaa ryhmäkohtaisia 
intressejä laajempiin asiakokonaisuuksiin, kuten ympäristökysymyksiin ja yleisiin 
oikeudenmukaisuuskysymyksiin, ja tekee eron pelkkiin yhden asian liikkeisiin nähden.
2.3.3 Uudet liikkeet ja identiteetti
Identiteetin käsitteen avulla voidaan ymmärtää ja eritellä syitä, jotka saavat ihmiset 
osallistumaan liikkeiden ja niistä syntyvien järjestöjen toimintaan. Identiteetin 
rakentaminen uusissa yhteiskunnallisissa liikkeissä kytkeytyy yhteiskunnassamme 
vallitsevaan yksilöllistymiseen. Uudet liikkeet ovat tarjonneet ihmisille uuden 
sosiaalisen, yhteisöllisen kasvuympäristön tilanteessa, jossa koulutus ja ammatti eivät 
enää toimi identiteetin lähteinä niin kuin ennen. (ks. esim. Ilmonen 1998, 28–29; 
Helander 2006, 96.) Seuraavaksi määritellään sekä henkilökohtainen että kollektiivinen 
identiteetti, joita rakennetaan samanaikaisesti aktiivisessa kansalaistoiminnassa. 
Henkilökohtainen identiteetti
Identiteetin määrittelyissä valtavirraksi on muodostunut käsitys, että ihmisen 
identiteetti on interaktiivinen, se muodostuu "minän ja yhteiskunnan välisessä 
vuorovaikutuksessa", kuten Stuart Hall (1999, 22) asian ilmaisee. Edellä mainittu 
sosiologinen subjektikäsitys pohjautuu G. H. Meadin, C. H. Cooleyn ja muiden 
symbolisten interaktionistien käsitykseen identiteetistä ja minästä. Hall erottelee 
sosiologisen subjektin lisäksi myös valistuksen ajan subjektin ja postmodernin 
subjektin. Valistuksen subjektilla katsottiin olevan sisäinen keskus, identiteetti, 
joka pysyi syntymästä saakka olemukseltaan samana, mutta kehiytyi auki ihmisen 
ikääntyessä. Sosiologisella subjektilla on Hallin mukaan edelleen sisäinen ydin, "tosi 
minä", mutta se muotoutuu jatkuvassa dialogissa minän ulkopuolisen kulttuurin ja sen 
tarjoamien identiteettien kanssa. Postmodernilla subjektilla sen sijaan ei ole kiinteää, 
olemuksellista identiteettiä, vaan se koostuu monista identiteeteistä, jotka voivat olla 
ristiriidassa keskenään tai jopa toisilleen vastakkaisia. (Hall 1999, 21–23.)    
John D. Greenwood (1994, 106) kiinnittää huomion identiteetin tunteeseen 
(sense of identity), joka ei kuitenkaan ole mikään mystinen tunne yksilön sisäisestä 
ainutlaatuisuudesta, vaan kokoelma  kestäviä ja perustavanlaatuisia uskomuksia, 
periaatteita ja sitoumuksia, jotka määrittelevät yksilön tavoitteellista käyttäytymistä. 
Greenwood (mts., 109) käyttää identiteettiprojektin (Harré 1983) käsitettä, jolla hän 
viittaa ihmisen universaaliin pyrkimykseen määritellä psykologista elämäänsä ja 
käsitystä itsestään tietyssä historiallisessa kontekstissa. Konttinen (1999, 18) tulkitsee 
Greenwoodin painottavan identiteetin aktiivista luonnetta. Myös Melucci (1996, 159) 
puhuu identiteetin muodostumisen prosessista, joka rakentaa itseään yhä uudelleen 
ja uudelleen yksilöiden ja ryhmien elämänkulussa erilaisten roolien ja olosuhteiden 
kautta. Tässä tutkimuksessa lähdetään Stuart Hallin sosiologisen subjektin käsitteestä, 
jonka mukaan ihmisen identiteetti koostuu sisäisestä ytimestä, joka kuitenkin 
muotoutuu koko ajan dialogissa ulkopuolen kanssa (ks. Alasuutari 2007, 175).   
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Uusien liikkeiden pyrkimys politisoida arkisia asioita, kuten hyvää elinympäristöä 
ja paikallisten yhteisöjen autonomiaa ja ei-materialistisia arvoja, voidaan nähdä ennen 
kaikkea ”moraalisena ristiretkenä” (Eder 1993, 156; Ilmonen 1998, 28). Myös Giddens 
nostaa moraaliset kysymykset uusien liikkeiden toiminnan lähtökohdaksi. Ihmiset 
joutuvat jatkuvasti ottamaan kantaa moraalisiin kysymyksiin, joihin ei löydy vastausta, 
sillä ne on jälkimodernissa yhteiskunnassa pitkälti sivuutettu. Tarkoituksettomuuden 
tunteet kumpuavat tilanteesta, jossa ihmiset kokevat olevansa eristettyjä toisistaan ja 
yhteiskunnan moraaliperustoista. Kuitenkin yhteys moraalikysymysten ratkaisuihin 
on Giddensin mukaansa täysipainoisen elämän edellytys. (Giddens 1991, 9.) 
Elämänpolitiikan (life politics) käsitteellä Giddens tarkoittaa perinteiseen 
politiikantekoon osallistumisen lisäksi kaikkia arkipäivän tilanteita, joissa vastakkaiset 
intressit ja arvot kohtaavat ja joihin ihmiset joutuvat ottamaan kantaa. Ihmisen käsitys 
itsestään (self identity), kuten edellä todettiin, muodostuu aktiivisessa prosessissa itsen 
ja ympäristön kanssa. Esimerkiksi kysymyksiin, minkälaisia rajoja pitäisi tieteellisille 
tai teknologisille innovaatioille asettaa, mitkä ovat syntymättömien lasten oikeudet 
ja minkälainen vastuu ihmisellä tulisi olla luonnosta, ei löydy suoria vastauksia. 
(Giddens 1991, 226–227.) Uudet yhteiskunnalliset liikkeet tarjoavat ihmisille 
keskustelufoorumin, joissa moraalikysymyksiä voidaan ratkaista ja hyvän elämän 
edellytyksiä pohtia (mts., 9).
Greenwood (1994, 109–110) käyttää omassa analyysissaan Goffmanin (1961) 
moraalisen uran käsitettä, joka viittaa samaan ilmiöön kuin Giddensin (1991, 209–231) 
elämänpolitiikka. Molemmat korostavat sosiaalisen yhteisön merkitystä. Pyrkimykset 
henkilökohtaisen itsearvostuksen ja maineen puolustamiseksi ja luomiseksi tapahtuvat 
sosiaalisessa kollektiivissa ja vuorovaikutuksessa muiden kanssa ja suhteessa muihin 
(Greenwood 1994, 109). Saman yhteisön jäsenet tai samassa projektissa toimivat 
henkilöt jakavat "moraalisten arvostelmien, tunteiden ja motiivien integroidut 
asetelmat” (Konttinen 1999, 19).
Kollektiivinen identiteetti
Siisiäisen mukaan kollektiivista identiteettiä voidaan nimittää yhteiseksi 
merkityshorisontiksi, joka "voi syntyä" vuorovaikutteisen kommunikaation tuloksena 
osallisille. Hän tarkentaa vielä, että yhteinen merkityshorisontti on käsitys yhteisestä 
asemasta tai päämääristä. (Siisiäinen 1996a, 15).
Alberto Meluccin (1995, 1996, 70–71) yksityiskohtaisempi määritelmä kuvaa 
kollektiivista identiteettiä jatkuvana toimintasysteemin rakentamisprosessina, jossa 
syntyy ensinnäkin yhteisiä määrittelyjä toiminta-alueesta, toiminnan päämääristä ja 
keinoista. Vaikka ryhmään kuuluvia yhdistää sama ”kieli”, rituaalit, toimintakäytännöt 
ja kulttuuriset artefaktit, se ei kuitenkaan tarkoita yksimielisyyttä kaikista asioista, 
vaan ryhmässä voi syntyä keskenään ristiriitaisiakin näkemyksiä toiminnan sisällöistä 
ja keinoista. Toiseksi, kollektiivinen identiteetti prosessina edellyttää aktiivista 
verkostoa, jossa toimijat ovat vuorovaikutuksessa, kommunikoivat, vaikuttavat näin 
toisiinsa, neuvottelevat ja tekevät päätöksiä. Organisoitumisen muodot, johtamistavat, 
viestintäkanavat ja -teknologiat ovat oleellinen osa suhdeverkostoa. Lopuksi Melucci 
painottaa, että kollektiivisen identiteetin syntymiseksi tarvitaan yhteisöön kuuluvien 
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tunnepohjaista sitoutumista, joka mahdollistaa yhteenkuuluvuuden tunteen. (Melucci 
1995, 44–45; 1996, 70–71.) Melucci tarkentaa vielä aikaisempiin tutkijoihin viitaten, 
että kollektiivinen identiteetti ei ole koskaan pelkästään neuvottelun tulosta eikä 
kollektiiviseen toimintaan osallistumista voi typistää kustannus–hyöty-laskelmiin. 
Tunteet, kuten intohimo, rakkaus, viha, usko ja pelko ovat kaikki osa kollektiivisen 
toiminnan olemusta, erityisesti yhteiskunnallisissa liikkeissä. (Melucci 1995, 45; 
1996, 71.)
Meluccin tavoin myös Randall Collins (2001) nostaa esille tunteita ja rituaaleja 
yhteisön koossapitävänä voimana23. Hän on soveltanut durkheimilaista rituaaliteoriaa 
yhteiskunnallisten liikkeiden tutkimukseen24 ja käyttää termiä emotionaalinen energia 
(emotional energy), jota hän pitää ratkaisevana liikkeen synnylle ja jatkumiselle. 
Korkean mobilisaation vaiheessa on Collins'in sanoin kyseessä korkea rituaalitiheys 
(high ritual density), Durkheim (1980/1912) puhuu vahvasta moraalitietoisuudesta 
(moral density). Korkean rituaalitiheyden (tai vahvan moraalitietoisuuden) syntyminen 
edellyttää kolmen ehdon täyttymistä. Ensinnäkin se edellyttää ihmisten kokoontumista 
yhteen ja fyysistä läsnäoloa (voi olla perinteinen, toistuva tapa tai käytäntö tai syntyä 
spontaanisti olosuhteiden muutoksen takia). Toiseksi, se edellyttää osanottajien 
huomion kiinnittymistä samaan kohteeseen ja kolmanneksi sitä, että osanottajat tulevat 
tietoisiksi toistensa ajatuksista. Syntyy Durkheimin sanoin kollektiivinen tietoisuus 
ja moraalinen yhteisö (conscience collective). Mitä vahvempia nämä osatekijät ovat, 
sitä voimakkaampia ovat ryhmän solidaarisuuden tunteet ja emotionaalinen energia, 
mikä lisää luottamusta ja innostusta. Ryhmän jäsenet alkavat kehittää myös symboleja 
ryhmän toiminnalle ja nämä symbolit muistuttavat yhteisestä asiasta silloin, kun 
ryhmän jäsenet ovat erossa toisistaan. Tärkeintä kuitenkin ovat yhteiset moraaliset 
sitoumukset, joissa ryhmä muodostaa oman käsityksensä hyvästä ja pahasta. (Collins 
2001, 28.)
Rituaalin erityinen merkitys liittyy sen kykyyn transformoida tunteita. Mikä tahansa 
tunne voi vahvistua rituaalissa ja muuntua solidaarisuudeksi. Solidaarisuuden tunteet 
puolestaan saavat yksilön tuntemaan itsensä vahvemmaksi. Tätä ilmiötä Collins kutsuu 
emotionaaliseksi energiaksi. (Collins 2001, 28–29.)
James M. Jasperin (1997) on tutkinut ydinvoiman vastaista liikettä ja painottaa 
myös rituaalien ja tunteiden merkitystä. Huolimatta toiminnan vaatimasta ajasta, 
ponnistuksista, riskinotosta ja rahasta, toimijat jatkavat liikkeessä, koska se on 
yhteydessä mielihyvään ja tyytyväisyyteen, jota toimijat tuntevat, erityisesti rituaalien, 
riittien ja symbolien avulla. (Jasper 1997, 181.) Jasperin mukaan riitit ja rituaalit 
muistuttavat liikkeen lähtökohdissa olevista moraalisista sitoumuksista, jotka ovat 
kytköksissä tunteisiin. Tämä uusintaa Jasperin mukaan ryhmän solidaarisuuden 
tunteita ja vahvistaa me-henkeä. Riittien ja rituaalien avulla voidaan nousta arjen 
23 Rituaalin käsite ja rituaaliteoria ovat alun perin Émile Durkheimin kehittämiä (1980/1912). Australian 
alkuasukasheimoja ja toteemiuskontoja tutkiessaan Durkheim päätyi siihen, että yhteisöä ylläpidetään 
yhteisten rituaalien ja riittien avulla, yhteisissä kokoontumisissa ja seremonioissa. Symbolit (esim. esiteitä, 
joihin kaiverrettu tai maalattu klaanin tunnus eli toteemi) ylläpitävät yhteisyyttä sinä aikana, kun klaanit 
elävät erillään. (Durkheim 1980/1921).   
24 Suomalaisista tutkijoista Esa Konttinen on ensimmäisten joukossa nostanut esille tunteiden roolia 
yhteiskunnallisten liikkeiden toiminnan analysoinnissa (Konttinen 2004). Durkheimin rituaaliteoriaa 
ovat soveltaneet myös Sumiala (2010) media-antropologisessa tutkimuksessaan ja Alasuutari (2007) 
yhteiskuntamme sosiaalisen järjestyksen analyysissä. 
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yläpuolelle ja osoittaa toimijoille ”tämä on tärkeää, erityistä”. Rituaalien ei tarvitse 
olla mitään erityisiä temppuja tai demonstraatioita kuten puihin kytkeytymisiä, vaan 
esimerkiksi tanssiminen, laulaminen ja jopa tavallisten kokousten pitäminen palvelee 
samaa tarkoitusta – liikkeen pitämistä elossa ja hyvinvoivana. (Jasper 1997, 184.) 
Riiteillä ja rituaaleilla on epäilemättä merkitystä. Esimerkiksi tämän tutkimuksen case-
organisaation rituaaleista selkeimmin nousee esille luontoretket eli luontoretkeilyt, 
joiksi niitä toiminnan alkuvaiheessa nimitettiin. Niitä järjestetään aina kokousten 
yhteydessä, jos se vaan olosuhteiden puolesta on mahdollista. Rituaalin merkityksen 
huomaa ainakin tilanteessa, jossa niitä ei ole: mikäli luontoretkeä ei kokouksen 
yhteydessä ole järjestetty, tulee siitä usein välitöntä palautetta järjestäjille. 
Kollektiivisen identiteetin synnyssä ja ylläpitämisessä korostuu viestinnän 
rituaalimalli (Carey 1994/1975), jota kuvataan luvussa 3.3.3. Kun kansalaisyhteisössä 
pohditaan toiminnan tarkoitusta, suuntaa ja tavoitteita eli luodaan yhteisiä merkityksiä 
toiminnalle, samalla vahvistuu yhteisyyden tunne ja kollektiivinen identiteetti.        
Organisaatioviestinnän tutkija Pekka Aula (1999, 2000a, 2000b) painottaa 
organisaation identiteetin ja sen jatkuvan uusintamisen tärkeyttä. Identiteettiä 
rakennetaan koko ajan organisaation viestinnän areenoilla (Stacey 1991, 247) 
kulttuurien ja viestinnän vuorovaikutuksessa. Lisäksi Aula korostaa organisaation ja sen 
ympäristön olevan osa samaa merkityksiä tuottavaa järjestelmää, jossa "organisaatio 
tuottaa itseään ja ympäristöään ja siten myös tulevaisuuttaan". Hän pitää organisaation 
tärkeimpänä tehtävänä itsensä ja identiteettinsä jatkuvaa uudelleen tuottamista. (Aula 
2000a, 158.)
Siisiäisen (1996c, 91) mukaan yhdistysten kollektiivisia identiteettejä voidaan 
tarkastella kollektiivisina tulkintakehyksinä, jotka rakentuvat symbolisiksi 
kokonaisuuksiksi joidenkin ydinteemojen eli yhdistyspäämäärien ympärille. Näin 
ajatellen kansalaisjärjestön visio- ja strategiatyö on kollektiivisen identiteetin 
rakentamista tai tarkemmin sanoen sen uudistamista vastaamaan jäsenten ja 
kansalaisten yksilöllisiä tulkintakehyksiä. Voidaan siis todeta, että tämän tutkimuksen 
case-organisaation kaksi intensiivistä suunnitteluprosesseja noin kymmenen vuoden 
välein olivat kehysten yhteensovittamisen prosesseja.
Uusien liikkeiden ryhmissä toiminta itsessään nousee tärkeäksi, ei pelkästään 
toiminta välineenä poliittisten tavoitteiden saavuttamiseksi, kuten useat tutkijat (Cohen 
& Arato 1992, 492–563; Melucci 1996, 188; Konttinen 1999, 25–26) ovat todenneet. 
Melucci (1996, 188) korostaa, että identiteetin muodostuksessa ja poliittisessa 
vaikuttamisessa on kyse eri tason ilmiöistä. Identiteettiin liittyviä kysymyksiä ei voi 
täysin muuntaa poliittiseksi vaikuttamiseksi, sillä ristiriitojen käsittelyyn kytkeytyy 
myös yleisempi kysymys siitä, kuinka yhteiskunnassa suhtaudutaan erilaisuuteen. 
Melucci (mts., 188) pitää identiteetin ja poliittisen vaikuttamisen suhdetta 
yhteiskunnallisen liikkeen jatkuvana tehtävänä ja ongelmana: vetäytyminen 
yhteiskunnallisesta vaikuttamisesta johtaa väistämättä ryhmän eristäytymiseen 
itseriittoiseksi suljetuksi ”lahkoksi”, keskittyminen pelkästään instrumentaaliseen 
politiikantekoon taas johtaa ryhmän merkityksen vähenemiseen identiteettiliikkeenä. 
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2.3.4 Uudet liikkeet ja Suomen luonnonsuojeluliitto
Liiketarkastelun päätteeksi arvioidaan tutkimuksen kohteena olevan Suomen 
luonnonsuojeluliiton ja sen jäsenjärjestöjen suhdetta uusiin yhteiskunnallisiin 
liikkeisiin, erityisesti ympäristöliikkeeseen. Kuten todettiin, tässä tutkimuksessa 
sovelletaan laajaa ympäristöliikkeen määritelmää, jossa liikkeeseen sisällytetään 
myös vakiintuneet organisaatiot. Suomen luonnonsuojeluliiton suhde liikkeisiin 
yhteistyöhakuinen ja sillä on pitkät perinteet liiton historiassa. Joskus kriittiset liikkeet 
muuttavat ja uudistavat vanhoja organisaatioita radikaalistikin, kuten ympäristöliike 
uudisti Suomen luonnonsuojeluyhdistyksen (luku 6.2.2). Aktiivinen suhde "vapaaseen 
kansalaistoimintaan" on vahvistettu myös liiton virallisissa asiakirjoissa, viimeksi 
2010 liittokokouksen päätöksessä25. Liitto on aktiivisesti pyrkinyt ja pyrkii edelleen 
yhteistyöhön kansalaisliikkeiden kanssa26, mikä ilmenee luvun 6 kertomuksesta (ja 
muun muassa liiton toimintakertomuksista). 
Suomen luonnonsuojeluliitossa (liitto-organisaatiotasolla) ympäristöliikkeen 
vaikutus näkyy selvimmin toiminnan sisällöllisenä laajentumisena. Organisaation 
suhteen se ei noudata uusille liikkeille tyypillistä matalan ja joustavan organisaation 
mallia, sillä liitto on perinteinen kansalaisjärjestö muodollisine rakenteineen. Tämä on 
ymmärrettävää, koska liiton syntyhistoria (perustettu vuonna 1938) ajoittuu vanhojen 
liikkeiden aikakauteen. Liitto onkin mielenkiintoinen yhdistelmä vanhojen ja uusien 
liikkeiden piirteitä ja tunnusmerkkejä. Toiminnan sisällön puolesta sen voidaan 
katsoa olevan osa 1960-luvulla syntynyttä ympäristöliikettä, mutta organisaationsa 
ja osittain myös kohderyhmiensä osalta se on ilmeinen vanhojen liikkeiden edustaja: 
instituutio, joka kohdistaa sanomansa melko vahvasti hallinnon päätöksentekoon. 
Yhteistyö valtionhallinnon kanssa toteutuu pääosin työskentelynä erilaisissa 
toimikunnissa, ohjausryhmissä, työryhmissä ja jaostoissa.  Liiton edustusten määrä 
valtionhallinnon toimikunnissa ja työryhmissä kasvoi vahvasti 1990-luvulla, mutta on 
2000-luvulta alkaen laskenut jonkin verran27. Liitto on kuitenkin edelleen eduskunnan 
valiokuntakuulemisten määrällä mitattuna vaikuttavin ympäristöjärjestö (Helsingin 
Sanomat 30.4.2013)28.     
Luvussa 2.1 määriteltiin ympäristökansalaisuuden käsite, joka kuvaa hyvin 
tämän tutkimuksen toimijoita, Suomen luonnonsuojeluliiton aktiiveja. Liiton 
paikallisyhdistykset, joista valtaosa on perustettu 1960–70-luvuilla, ilmentävät 
Konttisen tutkimuksen (1999) mukaan selkeästi uusien yhteiskunnallisten liikkeiden 
tunnusmerkkejä: poliittisuus laajassa (ei puoluepoliittisessa) mielessä, kriittinen 
25 SLL:n liittokokousasiakirjassa vuodelta 2010 on liiton yhdeksi vahvuudeksi nostettu "aktiivinen suhde 
vapaaseen kansalaistoimintaan".
26 Poikkeuksen tekee 1990-luvun puolivälissä syntynyt ja vaikuttanut radikaali eläinoikeusliike, jonka 
toimintakeinoja ei liitossa eikä sen nuorisojärjestö Luonto-Liitossa hyväksytty (ks. luku 6). 
27 Konttinen (2010, 73) on toimintakertomusten perusteella tehnyt selvityksen liiton edustuksista 
valtionhallinnon toimikunnissa vuosina 1990–2005. Sen mukaan vuonna 1990 edustuksia oli 31 (kaikki 
edustukset 39); vuonna 1995 edustuksia oli 48 (kaikki 66); vuonna 2000 edustuksia oli 62 (kaikki 94); 
vuonna 2005 edustuksia oli 54 (kaikki 88). Muita edustuksia ovat edustukset kansainvälisissä (kuten EU) 
hallinnollisissa elimissä, kv. järjestöjen elimissä sekä järjestöjen yhteistyöryhmissä Suomessa. Vuonna 
2010 vastaavat luvut olivat 56/75 (SLL:n toimintakertomus 2010). Luvuista puuttuvat maakunnallisten 
piirijärjestöjen edustukset, joita on kymmeniä vuosittain. 
28 Helsingin Sanomien selvityksen mukaan Suomen luonnonsuojeluliittoa on vuosina 1997-2013 kuultu 
eduskunnan ympäristö- ja maa- ja metsätalousvaliokunnissa yhteensä 282 kertaa (vastaava luku WWF:llä 
on 66 ja Greenpeacella 33).
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suhtautuminen paikallisiin päättäjiin (joiden katsotaan ajavan huonosti ympäristön 
etuja), aktiivien ydinryhmän sijoittuminen julkisen palvelusektorin hyvin koulutettuihin 
professionaaleihin ja yhdistyksen suuri merkitys osana toimijan identiteettiä, olivat 
kaikki asioita ja ominaisuuksia, jotka ilmentävät paikallisyhdistysten aktiiveja ja 
yhdistysten toimintaa. (Konttinen 1999, 203–210.) Tosin vastaavat luonnehdinnat on 
helppo liittää myös piiri- ja liittotason toimintaan, aktiiveihin ja toimihenkilöin. Liiton 
ominaislaatuun palataan tarkemmin luvussa 6.    
2.4 KANSALAISYHTEISÖN SYNTY JA KEHITYS 
Kansalaisyhteisön syntyä ja kehitystä voidaan tarkastella erilaisten mallien avulla. 
James Grunig on tilanneteoriassaan (Grunig & Hunt 1984) tarkastellut kansalaisista 
koostuvien ryhmittymien (publics) syntyä ja aktivoitumista, Leif Åberg puolestaan on 
kehittänyt siihen pohjautuvan kansalaisyhteisön dynaamisen toiminnan mallin (Åberg 
2000, 134–136). 
Grunigin mallissa (Grunig & Hunt 1984; ks. myös Åberg 2000, 134) – joka 
tarkastelee asiaa yrityksen näkökulmasta, mutta soveltuu myös kansalaisyhteisön 
synnyn tarkasteluun – ryhmittymä koostuu ihmisistä, jotka huomaavat jonkin tiettyyn 
organisaatioon liittyvän asian (issue), kokevat sen ongelmaksi ja ovat valmiita 
yhteistyöhön tehdäkseen asialle jotakin. Aktiivinen ryhmittymä ryhtyy toimintaan 
saadakseen haluamiaan asioita eteenpäin. Aktiivista ryhmittymää edeltävät latentti ja 
tietoinen vaihe. Latentti ryhmittymä on tietoinen asiasta, mutta ei koe sitä ongelmaksi 
ja toimenpiteitä vaativaksi. Tietoinen ryhmittymä tiedostaa asian ongelmaksi, ja ryhmä 
alkaa aktiivisesti kerätä tietoa asiasta.
Åbergin kansalaisyhteisön dynaamisen toiminnan mallissa (Åberg 2000, 135–136) 
on kolme vaihetta: ensimmäisessä vaiheessa on asialleen omistautunut ydinjoukko, 
joka toimii varsin pienin resurssein. Toisessa vaiheessa kannattajajoukko on 
laajentunut, kriittinen massa on synnytetty ja ketjureaktioon rinnastettava prosessi 
voinut käynnistyä. Kriittisellä massalla tarkoitetaan fysiikassa sitä arvoa, joka edustaa 
systeemissä tapahtuvaa olennaista muutosta, käännekohtaa. Kolmannessa vaiheessa 
aktiivinen ryhmittymä voi laajeta jopa kansanliikkeeksi. Ryhmä on joka tapauksessa 
vakiinnuttanut toimintansa ja voinut jopa institutioitua ja etabloitua. Åberg (2000, 135) 
kuvaa kolmatta vaihetta osuvasti tilanteena, jossa yhteisössä on ”monen kerroksen 
väkeä”: voi olla asialle vihkiytynyt ydinjoukko ja muut, joiden motiivit voivat olla 
erilaiset, kuten perustajat ja seuraajat, tai vapaaehtoiset ja palkatut. 
Grunigin ja Åbergin mallien toimivuutta arvioidaan luvussa 6.6, jossa kuvataan 
tämän tutkimuksen case-organisaation syntyä ja kehitystä.
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2.5  YHTEENVETO
Tässä luvussa tarkastelin tutkimuskohteen yhteiskunnallista kontekstia ja kehittämisen 
kohteena olevaa kansalaisjärjestöä useista eri näkökulmista. Yleinen rakenteellis-
operationaalinen määrittely tuo esille vapaaehtoisen yhdistystoiminnan ominaispiirteet, 
joita ovat aatteellisuus eli toiminta jäseniä yhdistävän, ei-taloudellisen intressin 
puolesta, vapaaehtoiseen jäsenyyteen perustuva vapaaehtoinen toiminta, hallinnollinen 
riippumattomuus ulkopuolisista tahoista ja päätöksenteon demokraattisuus. 
Yhdistyksen ja järjestön tarkastelu funktionaalisesta näkökulmasta avaa 
yhdistystoiminnan monia merkityksiä sekä jäsenen että yhteiskunnan kannalta. 
Yksilön näkökulmasta vapaaehtoisen yhdistystoiminnan merkitykset voivat liittyä 
vahvastikin oman identiteetin rakentamiseen, yhdistystoiminnassa voi kokea 
kuuluvansa samanhenkisten yhteisöön, saada mahdollisuuden toteuttaa itselle 
tärkeätä arvoa, intressiä tai tavoitetta ja saada siten henkistä ja/tai aineellista hyötyä. 
Mahdollisuus vaikuttaa yhteiskunnalliseen päätöksentekoon on esimerkiksi Suomen 
luonnonsuojeluliiton aktiiveille merkittävä motivaatiotekijä. Yhdistystoiminta on 
myös hyvä oppimisen paikka, jossa kansalaisvaikuttamisen taidot karttuvat. 
Yhdistystoiminnan yhteiskuntatason merkitystä tarkastelin sosiaalisen pääoman 
käsitteen avulla. Tässä tarkastelussa tärkeäksi nousi Putnamin (1995, 2000) käsitys 
sosiaalisesta pääomasta. Siinä korostetaan kansalaisten keskinäisiä yhteyksiä 
ja sosiaalisia verkostoja, jotka perustuvat luottamukseen ja vastavuoroisuuden 
normiin. Myös aktiivisen yhdistystoiminnan merkitys yhteiskunnan hyvinvoinnin, 
toimivuuden ja demokratian lisääjänä korostuu. Tarkastelin myös yhdistyksen 
yhteiskuntatason merkityksiä. Yhdistykset voivat välittää tietoa kansalaisten tarpeista 
ja yhteiskunnallisista ongelmista hallintoon ja poliittiseen päätöksentekoon. Ne 
voivat myös tuoda uusia ideoita yhteiskunnalliseen keskusteluun ja testata aivan 
uusia käytäntöjä ja ratkaisumalleja. Ne voivat myös tarjota erilaisia palveluja yhdessä 
hallinnon kanssa sekä toimintamuotoja, joita hallinto ei pysty tarjoamaan, kuten 
vertaistukea. 
   Yhdistyksen määrittely viestinnän näkökulmasta kohdistaa huomion jäsenten 
väliseen vuorovaikutukseen ja kollektiivisen identiteetin rakentamiseen, mikä on 
kansalaisyhteisön olemassa olon elinehto. 
Päätin käsitetarkasteluni uusien liikkeiden teoriaperinteen keskiössä olevan 
identiteetin käsitteen määrittelyyn, jota tarkastelin sekä yksilön (henkilökohtainen 
identiteetti) että yhteisön (kollektiivinen identiteetti) näkökulmasta. Kollektiivinen 
identiteetti eli käsitys meistä ja meidän yhteisöstä rakentuu tekemällä asioita yhdessä. 
Yhdessä tekeminen puolestaan korostaa yhteistä merkitysten tuottamista ja viestinnän 
rituaalista funktiota, jota kuvataan seuraavassa luvussa.  
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3.   KANSALAISJÄRJESTÖT 
KULTTUUREINA, VIESTINTÄNÄ JA 
OSANA YMPÄRISTÖÄÄN
Tässä luvussa huomio kohdistuu pääosin tutkimuskohteen mikrotasolle, 
kansalaisjärjestön sisäiseen olemukseen ja siihen liittyvään viestintään. Makrotason 
kysymyksiä käsitellään kansalaisjärjestön ja toimintaympäristön suhteen ja siihen 
liittyvän viestinnän tarkastelussa. 
Luvussa 3.1 määritellään organisaation käsite ja käydään lyhyesti läpi 
organisaatioteorioiden historiallista kehitystä paradigma-ajattelun avulla. Luvussa 3.2 
keskitytään kulttuuriteoreettiseen paradigmaan, sillä organisaatioiden kulttuurinen 
tutkimus, jossa päähuomio kiinnitetään ihmisiin ja todellisuuden rakentamisen 
prosessiin, on yksi tutkimukseni tärkeimmistä perspektiiveistä.  Kulttuurinäkökulma 
on luonteva kansalaisten muodostamien yhdistysten ja järjestöjen tarkastelussa, 
koska niissä päähuomio on inhimillisissä resursseissa ja aineettomien palvelujen 
tuottamisessa. 
Kansalaisjärjestöt ja -liikkeet, joiden tavoitteena on yhteiskunnallinen muutos, 
ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa yhteiskunnan muiden tahojen ja toimijoiden 
kanssa. Vaikka vuorovaikutus ei olisi kovin aktiivistakaan, asettuvat ne aina johonkin 
suhteeseen "muiden" kanssa. Siksi on tärkeää analysoida kansalaisjärjestön ja sen 
toimintaympäristön suhdetta (luku 3.3). 
Tutkimustehtävän kannalta on oleellista tiedostaa ero erilaisten viestintänäkemysten 
välillä: tarkastellaanko viestintää siirtona lähettäjältä vastaanottajalle vai 
vuorovaikutteisena tapahtumana, jossa lähettäjät ja vastaanottajat yhdessä luovat 
merkityksiä ja myötävaikuttavat näin yhteisyyden tunteen syntymiseen vai 
tarkastellaanko sitä näistä kaikista näkökulmista? Jäljempänä luvussa 3.4 oleva 
tarkastelu osoittaa, että mallien soveltuvuus on tilannesidonnaista. Jürgen Habermasin 
kommunikatiivisen toiminnan teoria, jota esitellään luvussa 3.5, antaa aineksia 
tarkastella niin tutkimuksen kohteena olevaa organisaation sisäistä toimintaprosessia, 
organisaation ja ympäristön suhdetta kuin niihin liittyvää viestintääkin.
3.1 MONTA NÄKÖKULMAA ORGANISAATIOON
Yhteiskuntamme koostuu mitä erilaisimmista organisaatioista. Luvussa 2 kuvattiin 
tämän tutkimuksen kohteena olevaa organisaatioryhmää eli vapaaehtoisorganisaatioita, 
muita ovat esimerkiksi yritysorganisaatiot ja julkiset organisaatiot. Erilaisuudestaan 
huolimatta kaikkia organisaatioita yhdistää Littererin mukaan kaksi ehtoa: Ensinnäkin, 
jollakulla täytyy olla motiivi muodostaa organisaatio, jonka avulla ajatellaan 
päästävän paremmin haluttuihin päämääriin. Toiseksi, tarvitaan ihmisiä, joilla on halua 
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toimia organisaatiossa. Yleensä heillä on myös henkilökohtaisia tavoitteita, joihin he 
ajattelevat voivansa päästä organisaation avulla. Organisaation jäsenillä tulee olla myös 
halu ja kyky kommunikoida toistensa kanssa yhteisen tavoitteen määrittämiseksi, he 
muodostavat tarkoitushakuisen yksikön. (Litterer 1969, 7–8.) Leif Åberg määrittelee 
organisaation ihmisryhmittymäksi, joka pyrkii tiettyihin tavoitteisiin käytössään 
olevia voimavaroja eli resursseja säätelemällä. Sen ohella organisaatio voidaan nähdä 
sosiaalisena konstruktiona, joka hahmottuu ihmisten puheiden ja tarinoiden kautta. 
Tästä näkökulmasta työyhteisö on sitä, mitä sen jäsenet kuvaavat ja hahmottavat. 
(Åberg 2006, 50, 216.) Organisaatio voidaan myös nähdä prosessina, jossa jatkuvasti 
neuvotellaan, mikä organisaatio on ja miten asioita organisoidaan (Seeck 2008, 19). 
Organisaatio- ja viestintäteoriat kulkevat käsi kädessä. Se, millaiseksi koemme 
organisaation luonteen, toiminnan ja suhteet ympäristöönsä, määrittää käsityksiämme 
organisaation viestinnästä. Osmo A. Wiion (2000, 157) sanoin, organisaatioviestinnän 
tutkimuksen juuret ovat syvällä organisaatioteorian perinteissä. Viestintäteorioihin 
palataan luvussa 3.4.
Organisaatioteorioita on lukuisia ja niitä voidaan jaotella ja luokitella monin tavoin. 
Voidaan puhua esimerkiksi koulukunnista, traditioista tai paradigmoista, joita kutakin 
yhdistää "sama kieli" tai "jargon": ne  jakavat samat oletukset siitä, mitä organisaatiot 
ovat, mitä niissä pidetään tärkeänä ja miten niitä voidaan tutkia (Shafrizt & Ott 2001, 
3–4). Yleinen tapa on tarkastella ajattelutapojen muutosta suhteessa aikaan. Jokainen 
koulukunta syntyy jonkin toisen vallitessa, saa hiljalleen hyväksyntää, haastaa 
edeltäjänsä ja mahdollisesti korvaa sen vallitsevana näkökulmana. Aikaisemmat 
vallitsevat koulukunnat eivät kuitenkaan kuole, vaan niiden ajattelu jää elämään ja 
tärkeimmistä töistä tulee ajattomia klassikoita. (Shafrizt & Ott 2001, 4.)  
Yhdysvaltalainen tieteenfilosofi Thomas Kuhn (1962/1970) käyttää 
peruskäsitteenään paradigmaa, jolla hän tarkoittaa tieteen tai sen jonkin osa-alueen 
perusoletuksia, joita ei normaalisti aseteta kyseenalaiseksi. Nämä perusoletukset 
ohjaavat tutkimuksen suuntautumista ja teorianmuodostusta tiedeyhteisön sisällä. 
(Kuhn 1970/1962, 178–191; Seeck 2008, 21–22.) Vallitseva paradigma on voimassa 
niin kauan, kunnes paradigman ulkopuolelta tulee jyrkästi kyseenalaistava näkemys, 
joka alkaa yleistyä. Tiede kehittyy kriisivaiheiden ja normaalitieteen kausien vaihteluna 
(Kuhn 1970/1962, 5–6, 92–110; Seeck 2008, 22). Paradigma-ajattelua on käytetty 
myös organisaatio- ja johtamistieteissä (Barley & Kunda 1992; Shafrizt & Ott 2001; 
Guillèn 1994; Seeck 2008), vaikka sen soveltuvuutta ihmis- ja yhteiskuntatieteisiin on 
myös kritisoitu1.
Laajalle levinnyt jaottelu on Stephen Barleyn ja Gideon Kundan tapa erotella viisi 
historiallista paradigmaa Yhdysvalloissa2: teollisten olojen parantaminen (1870–
1900), tieteellinen liikkeenjohto (1900–1923), ihmissuhdekoulukunta (1923–1955), 
systeemirationalismi tai rakenneanalyysi3 (1955–1980) ja kulttuurikoulukunta (1980–
1 Kuhnin paradigma-ajattelu pohjautuu astronomian, fysiikan ja kemian historiaan. Ihmistieteissä 
tutkimuskohteista ei voi tehdä yksiselitteisiä havaintoja ja hypoteeseja on vaikea yksiselitteisesti todistaa. 
Tästä syystä paradigma-ajattelussa on tarpeen olla kriittinen, tunnistaa ajattelutavan rajoitukset ja tarkastella 
myös muita tapoja jäsentää organisaatio- ja johtamisoppeja. (Seeck 2008, 23.)  
2 Vuosiluvut kuvastavat aikaväliä, jolloin paradigman sisältö muotoutui ja välittyi suuren yleisön tietoisuuteen 
Yhdysvalloissa (Seeck 2008, 24).
3 Hannele Seeck käyttää rakenneanalyysi-termiä, koska se kuvaa tarkemmin paradigman sisältöä. 
Rakenneanalyysi keskittyy organisaation rakenteisiin, kun taas systeemirationalismi viittaa enemmän 
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) (Barley & Kunda 1992, 364; vrt. Guillèn 1994, 7–15). Barleyn ja Kundan (1992, 363) 
mukaan paradigmat liittyvät talouden pitkiin aaltoihin siten, rationaalinen suuntaus 
vallitsee noususuhdanteessa, normatiivinen taas laskusuhdanteessa. Tätä jaottelua 
käyttää myös Hannele Seeck teoksessaan "Johtamisopit Suomessa" (2008), joissa hän 
tarkastelee oppien syntyhistoriaa ja omaksumista Yhdysvalloissa, niiden omaksumista 
Suomessa sekä syntyyn vaikuttaneita institutionaalisia tekijöitä Suomessa ja muualla. 
(Seeck 2008, esipuhe.) 
Kulttuurikoulukunta on viimeisin vakiintunut paradigma (Barley & Kunda 
1992, 364; Seeck 2008, 203). Sen haastajaksi on runsaan vuosikymmenen aikana 
noussut innovaatioparadigma (esim. Zerfass & Huck 2007; Seeck 2008, 243–
273). Innovaatioteoriat, joissa korostetaan jatkuvaa uudistumista kilpailukyvyn ja 
osaamisen varmistajana, ovat nousseet laajasti niin yritysten kuin julkishallinnon 
organisaatioidenkin johtamispuheeseen ja toimintaan (Kantola 20064; Seeck 2008, 243; 
Seeck & Laakso 2010, 176). Innovaatioteorioita voidaan pitää nykyään vallitsevana 
paradigmana (esim. Seeck 2008, 243; Seeck & Laakso 2010).
Organisaatio- ja johtamisteoriat luokitellaan usein myös klassisiin, moderneihin ja 
postmoderneihin teorioihin (esim. Hatch & Cunliffe 2006). Klassiset teoriat (kuten 
Frederik Taylorin tieteellinen liikkeenjohto, Henry Fayolin hallinnon teoria sekä Max 
Weberin teoria byrokratiasta) korostivat ensimmäistä kertaa suunnittelun ja rakenteen 
tärkeyttä organisaation toimivuuden ehtona. (Seeck 2008, 28.) 
Moderneissa teorioissa (kuten rakenneanalyysi) organisaatio määritellään 
kokonaisuutena, jossa rakenteet erotetaan selkeästi ihmisistä ja inhimillisistä 
prosesseista heidän välillään (Huhtala 2006, 78; myös Seeck 2008, 30). Hosking ja 
Morley (1991, 41–42) kuvaavat Meyeriin ym. (1985) viitaten modernia organisaatiota 
havainnollisesti näin:
• Organisaatiolla on jäsenet ja selkeät rajat ympäristöön ja muihin 
organisaatioihin. Jäsenet – toisin kuin epävirallisissa ryhmissä – identifioidaan 
monin tavoin organisaation ulkopuolisista henkilöistä. 
• Organisaatiolla on identiteetti, jonka organisaation jäsenet jakavat ja jonka 
ulkopuoliset tuntevat ja tunnustavat.
• Organisaatiolla on selkeä päämäärä tai päämääriä, jotka on määritelty ja jotka 
ilmenevät  yhteisesti jaettuina arvoina ja tavoitteina.
• Organisaatiolla on muodollinen rakenne, joka on yleensä tarkasti kuvattu 
ja jota pidetään jokseenkin pysyvänä. Organisaatiokaavioissa on kuvattu 
vastuusuhteita, auktoriteettiasemia ja niihin liittyvää kommunikointia.
• Organisaatio ja sen ympäristö erotetaan toisistaan ja ne ovat keskenään 
vaihtosuhteessa, eivät suorassa vuorovaikutussuhteessa. 
Postmoderneissa teorioissa organisaation todellisuutta tarkastellaan sosiaalisen 
konstruktionismin näkökulmasta. Kenneth Gergenin sanoin koettu todellisuus 
määritellään sosiaalisissa suhteissa, joissa toisten kokemukset muovaavat omia 
käsityksiä ja päinvastoin. Erilaiset tavat lähestyä todellisuutta kumpuavat erilaisista 
järjestelmiin ja  järjestelmäteoriaan. (Seeck 2008, 24).
4 Anu Kantola, joka on tutkinut suomalaisten yritysten vuosikertomuksia  ja Suomen vuosien 1979–2003 
hallitusohjelmia, on havainnut, että yrityksissä tapahtuneet muutokset heijastuvan lyhyellä aikaviiveellä 
poliittiseen kieleen (Kantola 2006). 
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sosiaalisista asemista ja ymmärrys maailmasta saavutetaan sovittamalla yhteen 
yksilöiden näkemyksiä jatkuvissa neuvotteluissa, vertailuissa ja sopimuksissa. (Gergen 
1999, 2–8.) Organisaation todellisuutta ei siten voida pitää objektiivisena ja annettuna, 
ajasta ja paikasta riippumattomana rakenteena, joka määrittää yksilöitä (Huhtala 2006, 
79; Seeck 2008, 30). 
Kun organisaatioita tarkastellaan sosiaalisen konstruktivismin näkökulmasta, kuten 
tässä tutkimuksessa, huomio kiinnittyy organisaatiosta organisointiin, sosiaaliseen 
prosessiin, jossa ihmiset jatkuvasti kommunikoivat keskenään ja tuottavat yhdessä 
merkityksiä (ks. esim. Hosking & Morley 1991; Weick 1995; Gergen 1999; Gabriel, 
Fineman & Sims 2000). Hosking ja Morley (1991) kuvaavat osuvasti organisaation 
sosiaalisen todellisuuden rakentumista toisiinsa liittyvissä kognitiivisissa, sosiaalisissa 
ja poliittisissa prosesseissa, jotka ovat luonteeltaan symbolisia. Organisaatiot koostuvat 
toimijoista, joilla on erilaisia arvostuksia, tavoitteita ja projekteja. Toimijat tarvitsevat 
toistensa apua sosiaalisen järjestyksen rakentamisessa ja omien tavoitteidensa 
ajamisessa. Heillä on myös erilaiset mahdollisuudet vaikuttaa ja saada tukea omille 
arvostuksilleen. (Hosking & Morley 1991, 65–86.) 
Hannele Seeck (2008) pitää ongelmallisena sitä, että Hosking ja Morley kuvaavat 
valtaa lähinnä vaikutusvaltana (influence) eli yksilön ominaisuutena. Hän kuvaa 
foucault'laisessa organisaatioiden tutkimuksessa laajasti hyväksyttyä käsitystä, jonka 
mukaan valta ei ole ihmisen ominaisuus, omaisuutta tai rakenne, vaan kaikkialla 
läsnä oleva tuottava voima (Alvesson & Willmott 1992; Alvesson & Deetz 2000; 
Rose 1989/1999; Deetz 1992, 1998; Townley 1998). Foucault (1980, 78–109) lähtee 
siitä, että valta, subjektiivisuus ja tieto (totuus) kytkeytyvät luontaisesti toisiinsa. 
Valta ja tieto toimivat ja niitä tuotetaan erilaisissa diskursseissa. Esimerkiksi totuuden 
diskurssit tunnistaa siitä, että niitä pidetään arjessa itsestään selvinä. Valtaa tuotetaan 
ja ylläpidetään monin hienovaraisin keinoin ja erilaiset diskursiiviset käytännöt 
määrittelevät tekemisten ja sanomisten rajoja. (Seeck 2008, 238–239.) Poliittisia 
prosesseja työpaikoilla, kotona ja yhteiskunnassa ei tulisi Seeckin (2008, 239) mukaan 
nähdä pelkästään sosiaalisesta järjestyksestä neuvotteluna ja yksilöiden välisenä 
kilpailuna, koska kaikkialla läsnä olevat valtasuhteet vaikuttavat osallistujiin ja 
muuttavat heitä.     
 Postmoderneja teorioita edustavat myös kriittiset johtamistieteet (Critical 
Management Studies), joissa tutkimuksen kohteena on organisaatioiden poliittinen 
todellisuus. Ne käynnistyivät 1980- ja 1990-lukujen taitteessa pääasiassa Isossa-
Britanniassa (Fournier & Grey 2000). Kriittisissä johtamistieteissä organisaatioiden 
toimintaa ei tarkastella vain johdon näkökulmasta, vaan tuodaan esille myös myös 
johtamisen sosiaalisia, ekologisia ja kulttuurisia vaikutuksia (Alvesson & Willmott 
1992; Alvesson & Willmont 2012).
Kriittiset johtamistieteet eivät muodosta yhtenäistä koulukuntaa, vaan niiden 
piirissä tehdään esimerkiksi foucault'laista, feminististä tai marxilaista tutkimusta. 
Yhteistä näille tutkimuksille on se, että niissä halutaan tiedostaa ja kyseenalaistaa 
itsestään selvinä pidettyjä totuuksia organisaatioiden olemuksesta ja johtamisesta. 
Lisäksi niissä halutaan problematisoida tieteen, totuuden ja tehokkuuden kritiikitöntä 
yhteen liittämistä (ks. esim Rose 1989/1999) sekä kriittisesti arvioida johtamisoppien 
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rationaalisuutta ja nostaa esille organisaatioiden inhimillistä puolta. (Fournier & Grey 
2000; Huhtala & Laakso 2006, 29; Seeck 2008, 230–231.) Linda Smircich ja Mats 
Alvesson ovat kriittisen johtamisen tutkimuksen pioneereja,  jotka ovat tutkineet 
paljon myös organisaatiokulttuureja (Seeck 2008, 230). Tämän tutkimuksen voidaan 
katsoa sijoittuvan kriittisten johtamistieteiden alueelle.      
Seuraavaksi tarkastellaan organisaatiota kulttuurisesta näkökulmasta. 
Kulttuurinäkökulma on luonteva kansalaisten muodostamien yhdistysten ja järjestöjen 
tarkastelussa, koska niissä päähuomio on inhimillisissä resursseissa ja aineettomien 
palvelujen tuottamisessa.       
3.2 ORGANISAATIOT KULTTUURISESTA NÄKÖKULMASTA
Organisaatioiden kulttuurinen tutkimus käynnistyi voimakkaasti 1980-luvulla. 
Vaikka kulttuurin merkityksestä oli kirjoitettu jo 1940-luvulta lähtien muun muassa 
sosiologien piirissä, vasta 1970-luvun aikana vahvistui käsitys, että organisaatioiden 
dynamiikkaa ei voi täysin ymmärtää tajuamatta niiden paikallisia tulkintarakenteita 
ja ritualistisia käytäntöjä (Barley, Meyer & Gash 1988, 31). Kulttuurinäkökulman 
esiinnousuun vaikuttivat myös Barleyn ja Kundan (1992) teesin mukaisesti 
taloudelliset näkökohdat. Yhdysvaltalaiset yritykset kohtasivat kilpailua Japanista ja 
Länsi-Saksasta, joiden tuotteet olivat saaneet mainetta laadukkuudellaan. Kulttuuriin 
liittyvien tekijöiden arveltiin edistävän kilpailijoiden menestymistä. Samaan 
aikaan koulutettujen työntekijöiden määrä kasvoi ja heidän sitoutumisensa yhteen 
työnantajaan ei enää ollut itsestään selvää. Uuden normatiivisen johtamisparadigman 
aika tuli, kun organisaatiorakenteiden analyysi ja rationaalinen kontrolli eivät enää 
tarjonneet ratkaisuja uusiin ongelmiin. Sitoutuneet työntekijät nousivat uuteen arvoon. 
(Barley ym. 1988, 31; Alvesson 1990, 31; Barley & Kunda 1992, 380; Huhtala & 
Laakso 2007, 19; Seeck 2008, 204–205.)          
Organisaatiokulttuurit nousivat samoihin aikoihin sekä soveltavaa tutkimusta 
tekevien tutkijoiden ja liikkeenjohdon konsulttien kirjoituksiin että akateemiseen 
keskusteluun. Konsultit ja soveltavat tutkijat painottivat, että rationaaliset strategiat 
eivät enää lisänneet organisaation suorituskykyä ja tuottavuutta sekä kehottivat 
johtajia kiinnittämään parempaa huomiota johtamisen symbolisiin tekijöihin (ihanteet, 
arvot, normit) tehokkuuden nostamiseksi. (Barley ym. 1988, 31–32; Huhtala 
& laakso 2007, 14–15; Seeck 2008, 206–207.) Tämän pragmaattisen rintaman 
läpimurtoteoksena voidaan pitää Petersin ja Watermanin tutkimusta amerikkalaisten 
yritysten menestystekijöistä ja tutkimustuloksista julkaistua kirjaa ”In Search of 
Excellence” (Peters & Waterman 1982)5. Wiio (1992, 202) kuvaa teosta tärkeänä 
organisaatio- ja viestintätutkimuksen paradigman muutosta ennakoivana tapauksena 
ja toteaa menestyvien yritysten olevan epävirallisten ja avoimien viestintäyhteyksien 
valtavia verkkoja. 
Akateemisen rintaman käynnisti joukko tutkijoita, jotka lähestyivät organisaatioita 
antropologian ja symbolisen interaktionismin näkökulmista. He käynnistivät 
5 Muita pragmaattisen suuntauksen tunnettuja edustajia ovat muun muassa Richard Pascale ja Anthony 
Athos (1982), William Ouchi (1982) sekä Terrence Deal ja Allan Kennedy (1983).   
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organisatorisen symbolismin suuntauksen (Morgan, Frost, Pondy 1983), jonka mukaan 
organisaatioita tuli tutkia sosiaalisesti rakentuneina merkitysjärjestelminä. Tämän 
suuntauksen tunnettuja pioneereja ovat myös Andrew Pettigrew, Thomas Peters ja 
Meryl Louis. (Barley ym. 1988, 32; Huhtala & Laakso 2007, 14–15; Seeck 2008, 
206–207.) 
Organisaatiokulttuuria voidaan lähestyä joko muuttujana tai metaforana, kuten 
Linda Smircich (1983a) tekee. Kun kulttuuria pidetään muuttujana, sitä ajatellaan 
voitavan tietoisilla toimenpiteillä muuttaa, kuten muitakin organisaation resursseja. 
Kulttuurin mieltäminen metaforana tarkoittaa sitä, että organisaatio itsessään on 
kulttuuri. (Smircich 1983a; ks. myös Huhtala & Laakso 2007.) Mats Alvesson 
(1990) puolestaan on jakanut kulttuurinäkökulman edustajat orientaation mukaan 
puritaaneihin, pragmaatikkoihin ja akateemisiin pragmaatikkoihin. Puritaanien, kuten 
Smircich, Gregory ja Alvesson itse, näkemyksen mukaan kulttuuri on niin syvälle 
juurtunut organisaatioon, että sitä ei voi eikä pidäkään johtaa6. Pragmaatikot, kuten 
Deal ja Kennedy, puolestaan pitävät sitä johtamisen apuvälineenä. Akateemiset 
pragmaatikot Edgar Scheinin tavoin pitävät kiinni akateemisista standardeista, mutta 
ovat kehittäneet myös tapoja, joilla kulttuuria (tai ainakin osia siitä) voidaan johtaa 
ja kontrolloida. (Alvesson 1990, 39–40.) Tässä tutkimuksessa painottuvat puritaanien 
ja akateemisten pragmaatikkojen näkemykset kulttuurista. Seuraavassa luvussa 
määritellään kulttuurin, organisaatiokulttuurin ja arvojen käsitteet.  
3.2.1 Kulttuurin, organisaatiokulttuurin ja arvojen käsitteet
Kulttuuri ja arvot, samoin kuin organisaatiokulttuuri ja organisaation arvot, kietoutuvat 
yhteen, sillä ne syntyvät samassa prosessissa.  
Kulttuuri
Kulttuurin käsitteellä on pitkä ja kirjava historia ja sitä käytetään hyvin monenlaisissa 
yhteyksissä. Arkikielessä sitä on käytetty viittaamaan yksinkertaisesti sivistyneeseen 
henkilöön, yhteiskuntien tasolla pitkän ajan kuluessa kehittyneisiin tapoihin ja 
rituaaleihin (ks. esim Schein 2010, 13). Antropologi Kathleen Gregoryn (1983, 
364) mukaan kulttuuri on merkitysjärjestelmä, jota ilmentää suuri joukko toiminta- 
ja käyttäytymistapoja, jotka yhdessä muodostavat erityislaatuisen elämäntavan. 
Kulttuureja syntyy perheiden, organisaatioiden, jopa tiimien ja työryhmien tasolle, 
mikäli yhteistä historiaa on riittävästi (Schein 2010, 21). Kansakuntien ja alueiden 
tasolla kulttuurit perustuvat yhteiseen kieleen, etniseen taustaan, uskontoon ja jaettuun 
kokemukseen (Schein 2001/1999, 28)
Organisaatiokulttuuri
Organisaatiokulttuuri voidaan määritellä monella tavoin, kuten jo todettiin. Se voidaan 
tulkita joko muuttujana tai organisaation olemuksena, metaforana (Smircich 1983a). 
Kulttuuri muuttujana kattaa kaksi tutkimussuuntausta, vertailevan johtamistutkimuksen 
ja yritysten kulttuurien tutkimuksen. Ne kuuluvat funkionalistisen paradigman piiriin 
6 Kulttuurin syntyminen luonnollisesti edellyttää, että yhteistä historiaa on riittävästi (Schein 2010, 21).
71
ja edustavat edellä kuvattua pragmaattista suuntausta, jossa pyritään tuottamaan 
käytännön työkaluja liikkeenjohdolle. (Smircich 1983a, 343–347; ks. myös Huhtala 
& Laakso 2007, 20.) 
Vertailevassa johtamistutkimuksessa kulttuuri mielletään riippumattomaksi 
taustamuuttujaksi tai selittäväksi muuttujaksi (Smircich 1983a, 343). Esimerkiksi 
Pascalen ja Athosin (1982) tutkimus japanilaisesta johtamisesta sekä Ouchin (1982) 
tutkimus byrokraattisista A-organisaatioista ja klaanimaisista, kulttuurin avulla 
johdetuista Y-organisaatioista, kuuluvat vertailevan johtamistutkimuksen piiriin 
(Huhtala & Laakso 2007, 20). Yritysten kulttuurien tutkimuksessa kulttuuria pidetään 
sisäisenä muuttujana, jossa organisaatiot nähdään Smircichin (1983a, 344) mukaan 
sosiaalisina instrumentteina, jotka tuottavat tuotteita ja palveluita sekä sivutuotteena 
erityislaatuisia kulttuurisia artifakteja, kuten rituaaleja ja seremonioita – kulttuuri on 
ohjattavissa oleva muuttuja siinä missä organisaation koko, rakenne ja teknologiakin. 
Lähestymistapa on kontingenssiteoreettinen, jossa organisaation toiminta on sidoksissa 
moniin sisäisiin ja ulkoisiin muuttujiin (Huhtala & Laakso 2007, 20). Esimerkiksi 
Peterin ja Watermanin (1982) ja Dealin ja Kennedyn (1983) tutkimukset kuuluvat 
tähän suuntaukseen.
Kulttuurimetaforan kannattajat korostavat organisaation psykologisia ja sosiaalisia 
prosesseja. Smircichin (1983a, 347; 1983b, 55–56; ks. myös Louis 1983, 39) mukaan 
organisaatiot ovat inhimillisen tietoisuuden ilmentymiä, sosiaalisia yksikköjä, jotka 
elävät ja kehittyvät yhteisön symbolisten prosessien, kuten rituaalien, kielen ja 
sloganeiden sekä toiminnan kautta; nämä symboliset välineet ilmentävät yhteistä 
ymmärrystä, ja antavat yhteisölle sen erityisluonteen. Strati (1998, 1381) kuvaa 
organisaatiokulttuuria ytimekkäästi näin: organisaatiokulttuuri kuuluu organisaation 
toimijoille, he ovat kulttuurin subjekteja ja vain he voivat sitä luoda ja uudelleen luoda. 
Kulttuurimetaforan avulla voidaan ymmärtää ja selittää organisaation toimintaa, 
summaavat Huhtala ja Laakso (2007, 21). He kuitenkin muistuttavat, että metaforisen 
lähestymistavan sisällä kulttuuri voidaan määritellä useammalla tavalla7.
Gareth Morgan (1997) määrittelee tunnetussa teoksessaan "Images of 
Organization" kulttuurin metaforana, jonka avulla organisaation toimintaa voidaan 
tutkia ja ymmärtää. Morganin mukaan organisaatio on sosiaalinen konstruktio, joka 
elää jäsenten mielikuvissa yhtä hyvin kuin konkreettisissa rakenteissa, säännöissä ja 
suhteissa (Morgan 1997, 141–142). Hän täsmentää vielä määritelmäänsä seuraavasti:
Shared values, shared beliefs, shared meaning, shared understanding, and 
shared sense making are all different ways of describing culture. In talking 
about culture we are really talking about a process of reality construction 
that allows people to see and understand particular events, actions, objects, 
utterances, or situations in distinctive ways. These patterns of understanding 
help us to cope with the situations being meaningful. (Morgan 1997, 138.) 
7 Kulttuurilla voidaan viitata yhteisesti jaettuun tietoon (kognitiivinen antropologia), jaettujen merkitysten ja 
symbolien järjestelmään (symbolinen antropologia) tai mielen tiedostamattomien toimintojen manifestaatioon 
(psykodynamiikka). (Smircich 1983a, 348–353; Huhtala & Laakso 2007, 21–22.) 
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Morgan kuvaa kulttuurin olemusta toteamalla, että kulttuuri on elävä, jatkuvassa 
liikkeessä oleva ilmiö, jossa organisaation jäsenet yhdessä luovat yhä uudelleen 
omaa todellisuuttaan. Kulttuuri ei  siten ole organisaation osa tai ominaisuus, jonka 
esimerkiksi johtaja voi ”tuoda” johtamaansa yhteisöön. (Morgan 1997, 141.) Morgan 
nostaa esille vielä organisaatiopsykologi Karl Weickin käsitteen todellisuuden 
säätämisestä (process of enactment), joka painottaa ihmisten proaktiivista roolia oman 
todellisuutensa rakentamisessa. Vaikka ihmiset usein kokevat toimivansa neutraalilla 
ja puolueettomalla tavalla, he itse asiassa tiedostamattaan tuovat aktiivisesti esille 
oman todellisuuskäsityksensä ja alistavat sen muiden tulkinnalle. (Morgan 1997, 140–
141.) Weickin teoriaan palataan tarkemmin luvussa 3.5.
Myös Pekka Aula (1999, 2000a ja 2000b) lähtee dynaamisen organisaatioviestinnän 
teoriassaan  siitä, että organisaatio on kulttuuri itsessään, merkityksiä tuottava yhteisö, 
ei organisaation osa.  
Organisaatiopsykologi Edgar Schein8 (2001/1999, 29) määrittelee kulttuurin 
vahvaksi, piileväksi ja usein tiedostamattomaksi sarjaksi voimia, jotka määrittävät 
yksilö- ja ryhmäkäyttäytymistämme, käsitystapojamme, ajatusmallejamme ja 
arvojamme. Kulttuuri on "ryhmän omaisuutta", ja se syntyy yhteisten kokemusten ja 
oppimisen myötä. Schein painottaa johtamisen ja kulttuurin olevan saman kolikon eri 
puolia ja toteaa osuvasti, että mikäli johtaja ei tunne johtamansa yhteisön kulttuurin 
syvärakenteita, kulttuuri alkaa johtaa häntä. (Schein 2001, 370, 375; 2010, 22.) 
Päätöksillä saattaa olla odottamattomia ja ikäviäkin seurauksia, mikäli päättäjät eivät 
ole tietoisia organisaatiossa vaikuttavista kulttuurisista voimista (Schein 2001/1999, 
17). Myös Åberg (2000, 82) korostaa kulttuurien tuntemisen tärkeyttä. 
Schein korostaa organisaatiokulttuurin syvyyttä, laajuutta ja pysyvyyttä, sillä se on 
monimutkaisen ryhmässä tapahtuneen oppimisprosessin tulosta (Schein 2001/1999, 
41; 2001, 370, 373–374; 2010, 16–18). Kulttuuri ei hänen mukaansa avaudu pelkästään 
toteamalla, että kulttuuri on "meidän tapamme toimia", yhteisömme "riitit ja rituaalit", 
"palkitsemisjärjestelmä" tai "perusarvomme". Nämä kaikki ilmentävät kulttuuria, 
mutta mikään niistä ei Scheinin mukaan edusta sitä sillä tasolla, jolla kulttuurilla on 
merkitystä. (Schein 2001/1999, 30; 2010, 33.) 
Kulttuurin ymmärtämiseksi sitä on Scheinin mukaan analysoitava kolmella tasolla. 
Uloin taso on artefaktien taso, joka sisältää organisaation näkyvät rakenteet ja prosessit, 
joita ovat  toimiston kalustus, sisustus, organisaation tunnus, ilmapiiri ja tavat, joilla 
ihmiset käyttäytyvät toisiaan ja vierailijoita kohtaan. Tällä tasolla kulttuurin näkee, 
kuulee ja tuntee helposti, sillä on välitön emotionaalinen vaikutus. Mutta vielä ei tiedetä, 
miksi organisaation jäsenet käyttäytyvät niin kuin käyttäytyvät. On keskusteltava 
yhteisön jäsenten kanssa ja kysyttävä asioista, jotka tuntee ja havaitsee. Näin päästään 
kulttuurin toiselle tasolle, joka sisältää ilmaistut arvot, toiminnan päämäärät, 
strategiat ja visiot. Tämä taso kertoo, miten organisaation halutaan käyttäytyvän. 
Joskus kuitenkin ilmaistut arvot ja näkyvä käyttäytyminen (artefaktit) ovat ristiriidassa 
keskenään. Tai kahdella organisaatiolla saattaa olla samanlaiset ilmaistut arvot, mutta 
joissa näkyvä käyttäytyminen on täysin erilaista. Nämä ristiriitaisuudet kertovat, että 
ajattelun ja käsitysten syvempi taso ohjaa käyttäytymistä. Syvällä tasolla ovat yhteiset, 
8 Alvesson (1990, 39) määrittelee Scheinin akateemiseksi praktikoksi, joka töissään pitää kiinni akateemisista 
standardeista, mutta on kiinnostunut myös tiedon soveltamisesta liikkeenjohdon tarpeisiin. 
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piilevät oletukset, jotka ovat tiedostamattomia, itsestään selviä uskomuksia, käsityksiä, 
ajatuksia ja tunteita. (Schein 2001/1999, 30–41; 2001, 372–373; 2010, 23–33.)
Organisaatiot ovat Scheinin mukaan kulttuuristen oletusten läpäisemiä. Ne 
vaikuttavat ensinnäkin organisaation ulkoiseen säilymiseen liittyviin asioihin, joita 
ovat toiminta-ajatus, strategia, päämäärät, rakenne, järjestelmät ja prosessit. Toiseksi, 
kulttuuriset oletukset vaikuttavat sisäiseen yhdentymiseen liittyviin tekijöihin, kuten 
yhteiseen kieleen ja käsitteisiin, ryhmän rajoihin ja identiteettiin, valtasuhteisiin ja 
ihmisten välisten suhteiden luonteeseen, palkintojen ja statuksen kohdentamiseen. 
Kolmanneksi, ne vaikuttavat syviin perusoletuksiin, joita ovat ihmisen suhde luontoon, 
todellisuuden ja totuuden luonne, ihmisluonnon luonne, ihmisten välisten suhteiden 
luonne, ajan ja tilan luonne. (Schein 2001/1999, 45–75; 2001, 372; 2010, 73–193.)
Näistä lähtökohdista Schein (2001, 373–374; 2010, 18) määrittelee ryhmän 
kulttuurin seuraavasti: 
The culture of a group can – – be defined as a pattern of shared basic 
assumptions that the group learned as it solved its problems of external 
adaptation and internal integration, that has worked well enough to be 
considered valid and, therefore, to be taught to new members as the correct 
way to perceive, think, and feel in relation to these problems. 
Schein vielä havainnollistaa kulttuurin kehittymisen logiikkaa: Jos perustajien 
ajatusmalli ei vastaa sitä, mitä ympäristö sallii ja tarjoaa, organisaatio epäonnistuu eikä 
kehitä kulttuuria lainkaan näiden oletusten ympärille. Jos taas organisaatio saavuttaa 
tavoitteensa, perustajien ydinoletuksista tulee yhteisiä ja itsestään selviä. (Schein 
2001/1999, 34–35.) Uudet jäsenet omaksuvat nämä oletukset sosialisaatioprosessissa 
(Schein 2001, 374; 2010, 19–20). Kulttuurin syntyminen on siten Scheinin mukaan 
pitkälle tulosta johtajien toiminnasta. Mikäli kulttuuri tai jokin sen osa ei enää toimi, 
on johtajien tehtävänä tiedostaa tämä toimimattomuus ja kulttuurisen evoluution kautta 
luotsata yhteisö tilanteeseen, jossa se on elinvoimainen muuttuneessa ympäristössä. 
(Schein 2001, 375; 2010, 22.)     
On siis tärkeää muistaa, että kulttuurin syvän tason oletukset ovat yhteisen 
oppimisprosessin tulosta. Aluksi ne olivat vain perustajien ja johtajien mielessä, 
mutta yhteisiä ja itsestään selviä niistä on tullut uusien jäsenten oivallettua 
sosialisaatioprosessissaan, että perustajien käsitys maailmasta ja siinä menestymisestä 
on ollut oikea. Vaikka Scheinin käsitys johtajien suuresta merkityksestä kulttuurin 
muovaajana ei kansalaisjärjestökontekstissa erityisen hyvin pädekään, on yhteisen 
oppimisprosessin painottaminen Scheinin analyysin parasta antia: organisaation 
syvällä tasolla olevat uskomukset ja arvot ovat syntyneet pitkän ajan kuluessa, ne 
on sisäistetty ja hyväksytty, koska ne ovat auttaneet organisaatiota onnistumaan eli 
saavuttamaan tavoitteitaan.  
Kansalaisjärjestössä aikojen kuluessa muodostunut kulttuuri voi olla hyvin 
hallitseva, joten tässä tutkimuksessa on luontevampaa nähdä kulttuuri organisaation 
olemuksena kuin sen osana. Väitettä voidaan perustella myös vapaaehtoisen 
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yhdistys- ja järjestötoiminnan ideaalilla, joka pitää sisällään ajatuksen päätöksenteon 
demokraattisuudesta ja perustuu jäsenten päätösvaltaan (ks. luku 2.2).   
Organisaatiokulttuuri on harvoin yhtenäinen, väittää Morgan (1997, 129) ja 
avaa mielenkiintoisen näkökulman kulttuurin mosaiikkimaiseen rakenteeseen. 
Scheinin (2001, 375) mukaan isoissa organisaatioissa alakulttuureiden määrä voi 
olla suuri, mutta silti voidaan puhua koko organisaation kulttuurista, jossa vallitsee 
yksimielisyys tietyistä oletuksista. Aula on samaa mieltä ja määrittelee organisaation 
monimuotoisista kulttuureista muotoutuneena heterogeenisena yhteisönä (Aula 1999, 
253). Osakulttuureja voidaan viestinnän avulla luoda ja ylläpitää (Aula 1999, 2000a 
ja 2000b). 
Morgan kuvaa organisaatioita pienoisyhteiskuntina, joilla on virallinen kulttuuri 
ja alakulttuureita (subcultures). Kulttuureiden muotoutumisessa on johtamisella suuri 
merkitys. Aivan erilainen kulttuuri syntyy riippuen siitä, korostetaanko esimerkiksi 
tiimityötä, vapaata ideoiden ja ongelmien käsittelyä vai suoraviivaista käskyvaltaa ja 
motivointia pelon avulla. (Morgan 1997, 129–136; myös Schein 2001, 370, 375.) 
Muodolliset johtajat eivät, kuten jo todettiin, yksinoikeutetusti luo yhteisesti 
jaettuja merkityksiä eikä kulttuuri muodostu vain heidän toimintansa kautta, vaikka 
heillä siihen virallisen asemansa puolesta on suurempi mahdollisuus kuin muilla. 
Tärkeä asema on myös mielipidejohtajilla, jotka vaikuttavat organisaation sisällä 
oleviin alakulttuureihin, joille vuorovaikutuksen seurauksena syntyy omia arvoja 
ja normeja. Alakulttuurit tuottavat mosaiikkimaista organisaation todellisuutta. 
(Morgan 1997, 137.) Alakulttuureita voi olla useita, kuten sukupuolen, kielen, 
sosioekonomisen aseman ja ammatin perusteella syntyneitä (Morgan 1997, 137–138; 
Schein 2010, 55–68). Esimerkiksi ammattiin liittyvät osakulttuurit voivat heijastaa 
myös laajempia ammattialojen taustalla olevia koulutusperinteitä. Ammatillisten 
osakulttuureiden (esim. lääketiede, insinööritiede) edustajat tuovat siten omaan 
organisaatioonsa oletuksia, jotka laajimmillaan voivat olla luonteeltaan kansainvälisiä 
ja liittyä eri maiden koultukseen. (Schein 2010, 55.) Myös työhön sitoutumisaste 
voi synnyttää alakulttuureja, sillä organisaatiossa saattaa syntyä esimerkiksi 
ystävyyssuhteisiin ja muihin ”kuppikuntiin” perustuvia kulttuureja, jotka edistävät 
enemmän henkilökohtaisia kuin organisaation tavoitteita. Joskus ”politikointi”, jolla 
organisaation jäsenet edistävät omaa uraansa tai omia intressejään, saattaa johtaa jopa 
rinnakkaiskulttuureihin (countercultures). (Morgan 1997, 137–138.) 
Alakulttuureilla ja rinnakkaiskulttuureilla voi olla merkittävä vaikutus organisaation 
päivittäiseen toimintaan. Organisaation jäsenet voivat olla lojaaleja organisaation 
ohella myös sille ryhmälle, johon he tuntevat kuuluvansa. Ryhmien käsitykset 
todellisuudesta voivat olla hyvinkin erilaisia, mikä aiheuttaa ristiriitoja ja haittaa 
toiminnalle. Morganin mukaan on mahdollista, että alakulttuuri tai rinnakkaiskulttuuri 
on vastakkainen organisaation virallisen kulttuurin kanssa. Ryhmien välille voi syntyä 
jopa valtataistelu siitä, millä ryhmällä on oikeus muokata organisaatiokulttuuria. 
Ammattiyhdistykset ovat Morganin mukaan erityinen rinnakkaiskulttuurin muoto, 
sillä niiden olemassaolo perustuu ideologiaan ja lähtee siitä, että työnantajan ja 
työntekijöiden intressit eivät voi olla täysin yhtenevät. (Morgan 1997, 136–138; ks. 
myös Schein 2001, 375.) 
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Alakulttuurit ovat myös voimavara ja itse asiassa kuuluvat organisaation 
luontaiseen kehitykseen, kuten esimerkiksi Schein on todennut. Kun organisaatiot 
kasvavat ja erilaistuvat muun muassa toiminnallisiin ja maantieteellisiin yksiköihin, 
ne automaattisesti kehittävät alakulttuureja näiden toimintojen ympärille. Alakulttuurit 
voivat täten olla hyvin toimivia ja tehokkaita, koska ne toimivat erilaisissa 
ympäristöissä. (Schein 2001/1999, 51; Schein 2010, 55–67.)   
Scheinin ja Morganin käsitykset erilaisista alakulttuureista ja niiden merkityksestä 
organisaatioiden toiminnalle vaikuttavat erittäin oikeaan osuvilta. Vaikka tässä 
tutkimuksessa alakulttuureiden olemassa oloa ei tarkemmin selvitetty esimerkiksi 
haastatteluin, perustan käsitykseni pitkään kokemukseeni ja havaintoihini Suomen 
luonnonsuojeluliitosta. Aktiivisia ryhmiä syntyy  automaattisesti kiinnostusalueiden 
pohjalta – joku haluaa edistää elämäntapoihin ja kuluttamiseen liittyviä asioita, joku 
luonnon monimuotoisuuden suojelua kampanjoimalla esimerkiksi metsä- ja suoluonnon 
puolesta, joku ympäristönsuojelua vaikuttamalla energia- ja ilmastopolitiikkaan. 
Kiinnostusalue saattaa toimia alakulttuurin muodostumisen pohjana, mutta ei 
välttämättä. Ehkä todennäköisempää on, että oma alakulttuurinsa muodostuu kahtiajaon 
luonnonsuojelu–ympäristönsuojelu pohjalta. Lisäksi on havaittavissa, että ns. 
substanssityötä tekevien ja toisaalta järjestön hallinnossa toimivien kesken syntyy oma 
kulttuurinsa. Selkeinä alakulttuureinaan voidaan pitää myös vapaaehtoistyötä tekevien 
ja palkattujen toimihenkilöiden ryhmiä. Myös toiminnan jakautuminen alueellisesti 
eri tasoihin (paikallisyhdistykset, maakunnalliset piirijärjestöt ja valtakunnallinen 
liitto) on johtanut erilaisiin alakulttuureihin järjestön sisällä. Samoin toimijoiden 
ikä on alakulttuurin muodostumisen perusta, Suomen luonnonsuojeluliitolla ja sen 
nuorisojärjestöllä Luonto-Liitolla on selkeästi omat kulttuurinsa. 
Määritelmät, joissa organisaatiokulttuuri määritellään metaforana sekä Scheinin 
jonkin verran pragmaattisempi määritelmä muodostavat perustan tälle tutkimukselle, 
sillä ne ohjaavat ajatukset kulttuurin sisäisen syvyyden ymmärtämiseen. Pitkä 
kokemukseni ja arkihavaintoni vanhasta kansalaisjärjestöstä vahvistavat näkemystä 
kulttuurista organisaation hallitsevana olemuksena, ei mahtikäskyllä muutettavana 
ominaisuutena. Scheinin väite (2001/1999, 204), että kulttuuria ei voi erottaa 
itsenäiseksi elementiksi, koska se vaikuttaa toiminnan kaikkiin seikkoihin on tässä 
tutkimuksessa helppo hyväksyä.  
 
Arvot
Yleisellä tasolla voidaan todeta, että arvot liittyvät siihen, mikä on inhimilliseltä 
kannalta hyvää, arvokasta ja tavoiteltavaa. Arvot kuvastavat kulttuuria ja luovat 
perusedellytykset sille, mitä ja miten yhteiskunnassa kulloinkin arvostetaan. Arvot ovat 
abstrakteja, sisällöltään laajoja, voimakkaita ja syvästi sisäistettyjä, riippumattomia 
ajasta ja paikasta sekä suhteellisen pysyviä. Arvot ovat myös tunteen, ei pelkän 
järjen ja tiedon asia. Toimintamme noudattaa aina joitakin arvoja, jotka ohjaavat 
todellisuuden tulkintoja, valintoja, toimintaa ja voimavarojen suuntaamista. Arvoja on 
paljon ja ne ovat monitasoisesti kerrostuneita, joten niiden keskinäisellä järjestyksellä 
on merkitystä arvojen mittana. Arvojen luokituksia on paljon. Yksi keskeinen jaottelu 
koskee jakoa itseisarvoihin ja välinearvoihin. Itseisarvot ovat itsessään arvokkaita, 
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hyviä ja tosia – niitä tavoitellaan vain niiden itsensä vuoksi. Välinearvot taas ovat 
instrumentaalisia arvoja, jotka ovat välineitä itseisarvojen saavuttamiseksi. Hyvin 
yleinen jaottelu on jako ihmiseen itseensä liittyviin (esim. terveys, onnellisuus), 
ihmisten välisiin suhteisiin (esim. yhteistyö, ystävyys, keskinäinen kunnioitus) ja 
ihmisen ja yhteiskunnan suhteisiin (esim. tasa-arvo, demokratia, oikeudenmukaisuus) 
liittyviin arvoihin. (Rokeach 1973, 5–17; Koskinen 1994, 32–79; Junnola & Juuti 
1997, 21–29; Levomäki 1998, 8–16; Kamensky 2000, 48-50; Kiiskinen 2001, 39–43; 
Åberg 2000, 84.) 
Arvot tulee erottaa asenteista ja mielipiteistä. Asenteet ovat arvoja kapea-
alaisempia, pinnallisempia, pysyviä mielikuvia asioista tai ajatustapoja, jotka kuitenkin 
ovat helpommin muutettavissa kuin arvot. Mielipiteet ovat asenteita pinnallisempia 
mielikuvia asioista. Ne liittyvät konkreettisiin asioihin ja ovat helpoimmin 
muutettavissa. (Ks. esim. Levomäki 1998, 8.)  
Ihmisen arvot liittyvät monimutkaisella tavalla laajempiin uskomusjärjestelmiin, 
jotka muovaavat maailman- ja elämänkatsomusta (Levomäki 1998, 14). Niiniluodon 
(1984, 86–88; 1994, 45–46, 285–297) mukaan maailmankatsomukseen sisältyvät 
ainakin seuraavat elementit:
• käsitys siitä, miten maailmaa koskevaa tietoa voidaan hankkia ja perustella 
(tietoteoria)
• luontoa, ihmistä ja yhteiskuntaa koskevien oletusten ja tietojen systemaattinen 
kokonaisuus (maailmankuva)
• käsitykset hyvästä ja pahasta, oikeasta ja väärästä (arvoteoria). 
Elämänkatsomuksella, joka sisältyy maailmankatsomukseen, tarkoitetaan käsitystä 
elämän tarkoituksesta ja mielekkyydestä sekä käsitystä ihmisen asemasta ja tehtävästä 
maailmassa (Niiniluoto 1984, 87; 1994, 45). Elämänkatsomus puolestaan saa aineksia 
kulttuurissa vallitsevista elämänkatsomuksista, poliittisista ideologioista, uskonnoista 
sekä taiteen ja kirjallisuuden kulttuurivirtauksista (Levomäki 1998, 15). Arvoihin 
vaikuttaa lisäksi perusasenteemme elämää kohtaan, mikä usein unohdetaan, kuten 
Koskinen (1994, 135) huomauttaa. Hän painottaa perusasenteen merkityksellisyyttä – 
onko se optimistinen vai pessimistinen, on hänen mukaansa ratkaisevaa koko ihmisen 
elämäntulkintatavan kannalta (Koskinen 1994, 122–123, 135–137). 
Arvoilla on oleellinen merkitys sekä yksilöiden että organisaatioiden elämän ja 
toiminnan organisoitumisessa ja suuntaamisessa. Siksi pyrkimys niiden tiedostamiseen 
ja pätevyyden reflektointiin on tärkeää (ks. esim. Levomäki 1998, 13, 16). Nicholas 
Rescher painottaa arvon olemassaolon todentamista. Hänen mukaansa arvot näkyvät 
puheissamme ja teoissamme. Arvon olemassaolo näkyy ensinnäkin puolustuksina, 
suosituksina, oikeutuksina tai kritiikkinä keskustelussa ja päätöksenteossa. Toiseksi, 
arvot näkyvät käyttäytymisessä, toimimalla arvon suuntaisesti ja pyrkimällä edistämään 
sitä. (Rescher 1969, 2–5; ks. myös Junnola & Juuti 1997, 22–23.) Rescher (1969, 4) 
puhuu havainnollisesti "budjettianalyysista" arvojen tutkimisen välineenä ja tarkoittaa 
sillä resurssien, kuten materiaalisten ja aikaresurssien sekä energian ja ponnistelujen, 
käytön tarkastelua.  
Kulttuurinäkökulman mukaan yhteisön sosiaalinen todellisuus rakentuu 
vuorovaikutuksessa yhteisön sisällä ja vuorovaikutuksessa ympäristön kanssa. 
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Nämä omaksutut toiminta- ja ajattelutava ovat yhteisen oppimisprosessin tulosta ja 
mahdollistaneet yhteisön menestyksen (Schein 2001/1999, 35, 41; 2001, 370, 373–
374.) – muussa tapauksessa niitä ei olisi otettu pitkäaikaiseen käyttöön. Gagliardi 
(1986, 125) kuvaa yhteisön arvojen muotoutumisprosessia ihanteellistumisprosessina, 
jossa tietyn toiminta- ja ajattelutavan käyttö vakiintuu yhteisössä omaksutuiksi arvoiksi 
ja kulttuurin syvärakenteeksi. Arvot ovat siten oleellinen osa organisaatiokulttuuria.
Tässä tutkimuksessa tärkeitä ovat sosiaaliset, ihmisten välisiin suhteisiin ja ihmisen 
ja yhteiskunnan suhteisiin liittyvät arvot. Tämän tutkimuksen kannalta on oleellista 
myös tiedostaa, että sama arvo voi muuttua välinearvosta itseisarvoksi ja päinvastoin, 
joskus huomaamatta. Siksi organisaatioiden on hyvä välillä reflektoida arvojaan 
tästä näkökulmasta – pohtia esimerkiksi, onko organisaatio muuttunut välineestä 
itseisarvoksi. Aatteellisen yhteisön kannalta tämä on oleellinen kysymys. 
3.2.2 Kansallisen kulttuurin heijastumat organisaatioihin
Morganin (1997, 119–129) mukaan erot kansallisissa kulttuureissa eri puolilla 
maailmaa heijastuvat organisaatioiden toimintaan ja johtamiseen. Myös 
organisaatioantropologi Geert Hofstede (Hofstede, Hofstede & Minkov 2010)9 toteaa 
laajoihin tutkimuksiinsa pohjaten, että organisaatiokulttuurit eroavat maittain ja 
organisaatioittain. Organisaatiopsykologi Edgar Scheinin mukaan kansalliset kulttuurit 
ja organisaatiokulttuurit ovat sisäkkäisiä siten, että kansallisen kulttuurin syvemmät 
oletukset heijastuvat organisaatioissa sen perustajien, johtajien ja jäsenten oletusten ja 
uskomusten kautta (Schein 2001/1999, 64). Kansallista kulttuuria Schein (2010, 2, 55) 
nimittää makrokulttuuriksi (macro culture)10. 
Nämä kulttuuriset ydinuskomukset organisaatioiden näkökulmasta tarkoittavat 
muun muassa oletuksia todellisuuden ja totuuden luonteesta, ajasta, tilasta, 
ihmisluonnosta, ihmisen suhteesta luontoon ja ihmisten välisten suhteiden luonteesta 
(Schein 2001/1999, 64–75; ks. myös Åberg 2000a, 82–83).
Esimerkiksi, ihmisen suhde luontoon voi olla Scheinin mukaan hallitseva, 
symbioottinen tai passiivinen. Monissa aasialaisissa yhteiskunnissa ajatellaan, että 
ihmisten tulisi elää harmonisessa suhteessa luontoon, proaktiivisissa länsimaisissa 
yhteiskunnissa taas oletetaan, että ihmiset voivat hallita luontoa. Tämä oletus 
organisaatioihin siirrettynä näkyy siten, että länsimaisissa yhteiskunnissa yritysten 
tavoitteena on usein hallitseva markkina-asema. (Schein 2001/1999, 65–66.) 
Luonnonsuojeluliiton tavoitteeksi on linjattu liiton roolin vahvistamien maan 
johtavana ja asiantuntevana luonnon- ja ympäristönsuojelun kansalaisjärjestönä 
eli se toimii ydinoletuksen mukaisesti. Toiminnallaan se kuitenkin yrittää kääntää 
vallitsevaa ydinuskomusta – länsimaisissa yhteiskunnissa vallitsevaa käsitystä 
ihmisen hallitsevasta asemasta – päinvastaiseksi eli tavoittelee ihmisen ja luonnon 
suhteen muuttamista harmoniseksi. Tästä näkökulmasta ponnistelujen vaikeus tulee 
ymmärrettäväksi.  
9 Geert Hofstede (Hofstede, Hofstede & Minkov 2010) on yli neljän vuosikymmenen ajan tutkinut kansallisten 
kulttuurien eroja ja sitä, miten  organisaatiokulttuurit ja kansalliset kulttuurit eroavat toisistaan.  
10 Muita makrokulttuureja ovat etnisiin, uskonnollisiin ja ammatillisiin kulttuureihin liittyvät kulttuurit, joilla on 
globaali ulottuvuus (Schein 2010, 2).
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Scheinin ja Morganin ajatukset kansallisen kulttuurin heijastumisesta 
organisaatioiden toimintaan vaikuttavat osuvilta. Tämä pätee mielestäni erityisesti 
kansalaisjärjestöihin, jotka ovat osa kansalaisyhteiskuntaa, osa kansakunnan kulttuuria. 
Voidaan myös ajatella, että ne muodostavat kansallisen kulttuurin alakulttuureja, joilla 
taas on omia alakulttuurejaan (Morgan 1997, 119–138; ks. myös Aula & Hakala 2000, 
12).  
Siisiäinen, joka on tutkinut suomalaisen kollektiivisen toiminnan muotoja ja 
keinovalikoimia, toteaa myös, että kansanliikkeiden vahva valtiosuuntautuneisuus, 
yhdistysmuotoisuus, rekisteröityminen, rauhanomaisuus, yksityisomaisuuden 
kunnioittaminen, vakavuus ja asiallisuus sekä hallinnollinen hierarkkisuus ja 
sivistyneistön johtava rooli niissä, ovat heijastumia suomalaisesta kulttuurista. Sen 
muotoutumiseen taas on vahvasti vaikuttanut Suomen historia ja geopoliittinen 
asema. Poikkeuksen kansalaisliikehdinnän valtavirrasta tekevät eräät eläinten oikeus 
-liikkeiden ryhmät. (Siisiäinen 1998b, 221–229; Siisiäinen & Kankainen 2009, 129.) 
Myös Risto Alapuro ja Henrik Stenius (1989; ks. myös Alapuro 2005) ovat todenneet 
saman asian tarkastellessaan suomalaisia mielenosoituksia – rauhanomaisuus, 
lainkuuliaisuus ja toiminnan kurinalaisuus ovat niille tyypillisiä piirteitä.
Vaikka kansallinen kulttuuri lyö yleisellä tasolla leimansa siinä toimiviin 
organisaatioihin, on toisaalta varottava tekemästä helppoa yleistystä, että kaikki 
tiettyyn kulttuuriin kuuluvat organisaatiot toimisivat samalla tavalla. Aivan kuin 
saman kulttuurin yksilöillä on erilaisia persoonallisuuksia, on organisaatioilla erilaisia 
kulttuureja ja osakulttuureja (Morgan 1997, 129). 
3.2.3   Organisaatioiden johtaminen ja muutos kulttuurisesta 
näkökulmasta
Kulttuurinäkökulman mukaan organisaatiot ovat sosiaalisesti konstruoitua todellisuutta, 
joka elää sekä organisaation jäsenten mielessä että konkreettisissa rakenteissa, 
säännöissä ja suhteissa (Morgan 1997, 141–142). Organisaation johtamisessa on 
näin ollen kysymys merkitysten johtamisesta – erilaisten ryhmien muodostuminen ja 
johtajaksi tuleminen riippuvat kyvystä luoda yhteisesti jaettua todellisuutta (Smircich 
& Morgan 1982; Morgan 1997, 145). Oman lisänsä merkitysten johtamiseen 
tuo olosuhteiden kaoottisuus, joissa nykyajan johtajat joutuvat työskentelemään 
edeltäjiään useammin (esim. Castells 2009). He eivät useinkaan pysty hallitsemaan 
tapahtumia, mutta voivat viestinnällään vaikuttaa siihen, miten tapahtumat tulkitaan 
ja ymmärretään (Aaltonen & Kovalainen 2001, 52). Tärkeimmät vaikuttamisen 
keinot ovat kielellisiä ja symbolisia, liikettä ja muutosta tapahtuu siten organisaatioon 
liittyvissä mielikuvissa, kuten Aaltonen ja Kovalainen osuvasti ilmaisevat (mts., 52). 
Myös Junnolan ja Juutin mukaan johtaminen perustuu vuorovaikutukselle, jossa 
erilaiset näkemykset todellisuudesta kilpailevat keskenään. Johtaminen on prosessi, 
jossa yksi tai useampi henkilö onnistuu suuntaamaan ja jäsentämään muiden ihmisten 
todellisuutta. Johtamistilanteissa joillakin henkilöillä on oikeus ja velvollisuuskin 
muovata muiden todellisuutta. (Junnola & Juuti 1997, 89.) 
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Tiettyyn yhteisöön kuuluvilla ryhmillä on käytännössä usein erilaisia käsityksiä 
todellisuudesta, kuten edellä todettiin. Kansalaisjärjestössä erityisesti tilanteissa, 
joissa niukkoja rahallisia resursseja joudutaan jakamaan, syntyy kamppailua siitä, mitä 
kampanjaa, toimintoa tai asiaa priorisoidaan. Tässä tilanteessa on kysymys siitä, keiden 
näkemys todellisuudesta pääsee voitolle. Yhteisen keskustelun ja vuorovaikutuksen 
tuloksena valitaan, joskus äänestämällä, resurssoinnin kohteet, jotka muovaavat taas 
uudelleen yhteistä todellisuutta eli käsitystä siitä, mikä on tärkeää ja oleellista.
Kulttuurivertauskuvan vahvuutena Morgan (1997, 149–150) pitää myös sen 
vaikutusta kykyyn ymmärtää organisaatiomuutoksia. Perinteisesti muutos on 
ymmärretty ongelmana, joka koskee tekniikkaa, rakenteita, työntekijöiden kykyjä ja 
taitoja sekä motivaatiota. Nämä kaikki tietysti ovat osa muutosta, mutta ollakseen 
vaikuttava, muutoksia tulee tapahtua myös toimintaa ohjaavissa arvoissa ja mielikuvissa. 
Koska organisaatiot elävät mielessämme, nousevat organisaatiokulttuuriin 
liittyvät kysymykset tärkeiksi. Toimintaan ja organisaatioon liittyvät muutokset 
edellyttävät muutoksia kulttuurissa. (Morgan 1997, 150.) Seuraavaksi käydään läpi 
kulttuurimuutosten luonnetta ja muutokseen tai muuttamiseen liittyviä väistämättömiä 
haasteita. 
Organisaatio pitää tiukasti kiinni siitä, mikä teki sen menestyväksi ja näin 
ollen jäsenten on vaikea havaita ympäristöstä muutoksia, jotka vaativat reaktiota 
(Schein 2001/1999, 27, 204). Lorsch (1986, 98) on todennut, että kulttuuri voi 
tehdä johtajat sokeiksi muuttuneille ulkoisille olosuhteille. Ja vaikka he pystyisivät 
tämän ansan välttämään, he saattavat juuttua uskomuksiin, jotka ovat toimineet 
hyvin menneisyydessä. Tämä merkitsee tietysti myös  pitäytymistä olemassa oleviin 
strategioihin, jotka ovat juurtuneina kulttuurissa. (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 
1998, 270.) 
Myös Morgan (1997, 147) painottaa, että mikäli organisaatiot eivät ikääntyessään 
kehity, sopeudu ja muuta kulttuurinsa elementtejä, vahvasta kulttuurista saattaa tulla 
muuttumisen este. 
Kulttuurin vahvuus viittaa kulttuurin syvärakenteisiin. Schein havainnollistaa 
vahvaa kulttuuria (kulttuurin syvärakenteita) vertaamalla sitä Argyrisin ja Schönin 
(1974, 1996) käsitteeseen "theories-in-use", joilla viitataan käyttäytymistä, ajatustapoja 
ja tunteita ohjaaviin implisiittisiin oletuksiin. Esimerkiksi, kapitalistisissa länsimaissa 
on itsestään selvää, että että yritysten on tuotettava taloudellista voittoa ja tuotteiden 
tulee olla toimivia – päinvastainen toiminta koetaan käsittämättömänä. (Schein 2010, 
28.)
Scheinin (2010, 3) mukaan organisaatiokulttuurien vahvuus ja vakaus riippuu 
kulttuurin iästä ja emotionaalisesta intensiteetistä (emotional intensity), joka yhteisössä 
on vaikuttanut sen perustamisesta lähtien. Ihmismieli tarvitsee Scheinin sanoin 
kognitiivista stabiliteettia, ja siksi kaikki perusoletuksia kyseenalaistavat haasteet 
aiheuttavat kiihtymystä ja torjuntaa. Ryhmän kulttuuri ja jaetut perususkomukset 
toimivat siten sekä yksilön että ryhmän tasolla psyykkisinä puolustusmekanismeina, 
jotka sallivat ryhmän jatkaa toimintaansa. (Schein 2010, 29.) Kulttuurin syvällä tasolla 
vaikuttavat arvot liittyvät myös vahvasti jäsenten identiteetintunteeseen ja itsetuntoon 
80
3. Kansalaisjärjestöt kulttuureina, viestintänä ja osana ympäristöään
(Hatch & Schultz 2004). On siis ymmärrettävää, että kaikki yritykset "muuttaa" 
kulttuuria herättävät levottomuutta ja ahdistusta (Schein 2010, 29). 
Schein (2001/1999, 74, 206–207) pitää kulttuurin muuttamista erittäin vaikeana, 
eikä siihen hänen mielestään pidä lähteäkään ennen kuin tilanteissa, jolloin 
menestystä ei saavuteta enää entisillä toimintatavoilla. Ne ovat tilanteita, joissa 
vanhat oletukset eivät enää päde. Organisaatio tunnistaa ongelmia toiminnassaan eikä 
saavuta päämääriään tai kun arviointi on osa strategista itsearviointia (esimerkiksi 
fuusio tai yritysosto). Tällöin kulttuuriset tekijät tulee arvioida siitä näkökulmasta, 
miten olemassa oleva kulttuuri estää tai edistää pyrkimyksiä. Tässäkin tilanteessa 
Schein pitää parempana hyödyntää olemassa olevia kulttuurisia vahvuuksia kuin 
yrittää muuttaa niitä elementtejä, jotka saattavat olla heikkouksia. Joskus kuitenkin 
organisaation elossapysyminen vaatii joidenkin kulttuuristen elementtien muuttamista. 
Kulttuurin muuttaminen edellyttää kulttuurista analyysia, kuten kulttuurin syvän 
rakenteen tunnistamista ja tiedostamista sekä systemaattisia muutostoimenpiteitä. 
Muutosprosessin laajuuteen ja laatuun vaikuttaa erityisesti organisaation ikä. Schein 
linjaa, että nuoressa organisaatiossa saattaa riittää, jos palkkaa johtajia, jotka edustavat 
tulevaisuudessa tarvittavia oletuksia. Keski-ikäisessä ja ikääntyvässä organisaatiossa, 
jolla on selvästi toimimattomia elementtejä kulttuurissaan, systemaattinen, johdettu 
muutosohjelma on tarpeen. (Schein 2001/1999, 74, 206–207.) 
Kulttuurinäkökulman vahvuutena on myös se, että se ohjaa organisaatiota 
tulkitsemaan sen suhteita ympäristöön sosiaalisen konstruktivismin näkökulmasta. 
Aivan samoin kuin organisaatiot itse, ovat sen suhteet toimintaympäristöönsä 
sosiaalisesti rakentuneita (Morgan 1997, 148). Samalla kun organisaatio säätelee omaa 
toimintaansa, se pyrkii säätelemään myös ympäristöään ja niitä tosiasioita, jotka sen 
on kohdattava. Toisin sanoen, omilla tulkinnoillaan organisaatio valitsee ja rakentaa 
ympäristöään, joka on sen oman kulttuurin jatke. (Morgan 1986, 136–137; 1997, 148–
149.) Tämä erittäin mielenkiintoinen väite organisaation ulkopuolisesta ympäristöstä 
sen oman itsen jatkeena johtaa pohtimaan visioiden ja strategioiden määrittelyä: 
toimintaympäristöön sopeutumisen sijasta tärkeäksi nousee toimintaympäristöön 
vaikuttaminen omista lähtökohdista käsin. Erityisesti kansalaisjärjestöille, jotka 
lähtevät yhteiskunnan tai jonkin sen osa-alueen muuttamisen ajatuksesta, tämä 
näkökulma sopii erityisen hyvin. Seuraavaksi tarkastellaan organisaation ja sen 
toimintaympäristön suhdetta.
3.3  ORGANISAATIO JA SEN YMPÄRISTÖ
Organisaatioteorioiden kehityksessä tapahtui toisen maailmasodan jälkeen 
merkittävä muutos ns. rakenneanalyyttisen paradigman myötä. Paradigman mukaan 
organisaatiot ovat organismien tavoin avoimia järjestelmiä, joiden menestyäkseen on 
muodostettava sopiva suhde ympäristönsä kanssa. Tämä oli uutta, sillä edeltävissä 
teorioissa organisaatiot miellettiin suljettuina järjestelminä. (Seeck 2008, 156.) 
Tarkastelukulmaksi tuli kontingenssi eli tilannesidonnaisuus, toisin kuin tieteellisessä 
liikkeenjohdossa ja ihmissuhdekoulukunnassa, joissa etsittiin yhtä oikeaa tapaa 
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toimia. Rakenneteorioiden mukaan organisoituminen on toteutettava eri tavoin 
riippuen tuotteista, tuotantoprosessista ja toimintaympäristöstä. (Mts., 189.) Pitkän 
aikavälin suunnittelun sijaan alettiin puhua strategisesta suunnittelusta ja kehitettiin 
suunnittelun apuvälineitä, kuten SWOT-analyysi, jonka avulla pyrittiin löytämään 
tasapaino ympäristön olosuhteiden ja organisaation sisäisen tilan välille (ks. esim. 
Juuti & Luoma 2009, 17).
Organisaation ja sen ympäristön suhteita voidaan tarkastella monesta eri 
näkökulmasta. Kiinnostavalta tässä yhteydessä vaikuttaa Mikko Luoman ja Pauli Juutin 
tapa tarkastella strategiaa kolmen erilaisen maailmankuvan kautta, sillä maailmankuva 
vaikuttaa siihen, miten ilmiöitä tarkastellaan, miten ne nähdään ja mitä havaitaan (Juuti 
& Luoma 2009, 36). Maailmankuvat ovat rationaalinen, kompleksinen ja postmoderni. 
Ne ovat syntyneet yhtä aikaa ja kehittyneet vain osin päällekkäisinä. (Juuti & Luoma 
2009, 21.) Rationaalisessa maailmankuvassa, joka liittyy vahvasti edellä mainittuun 
rakenneanalyyttiseen paradigmaan, strategia määrittyy tietoisen suunnittelun, ajattelun 
ja järkeilyn avulla. Kompleksisen maailmankuvan mukaisessa strategiatyössä 
oleellista on tapahtumien ja niiden keskinäisten yhteyksien ja vastavuoroisten 
suhteiden muodostaman prosessin etsiminen. Postmodernissa maailmankuvassa 
strategia määrittyy moniäänisten, keskenään ristiriitaisten organisaatioon kohdistuvien 
keskustelujen käymisenä sekä puheen ja kielen synnyttämisenä siitä, mitä on 
meneillään. (Mts., 36–40.) Strategia näyttäytyy siis erilaisena riippuen siitä, mihin 
huomio kiinnitetään ja mitä pidetään tärkeänä. Juuti ja Luoma painottavatkin, että 
maailmankuvat liittyvät toisiinsa ja tuovat toisilleen lisäarvoa. (Mts., 39.)
Rationaalisen maailmankuvan ja siihen perustuvan johtamisajattelun yksi syvään 
juurtunut ajatus on organisaation ja sen ympäristön erottaminen. Juridisessa mielessä 
se onkin totta: organisaation resursseja ovat sen omaisuus ja henkilöstö työsopimuslain 
puitteissa ja ympäristöä kaikki muu, mikä liittyy organisaation toimintaan. (Juuti 
& Luoma 2009, 112–113.) Tämä juridinen määrittely on kuitenkin menettämässä 
merkitystään, mikä johtuu muun muassa yritysten verkostoitumisesta tuotannon 
arvoketjujen ja palvelurakenteen osalta (alihankinta yms.). Myös resurssikäsitys 
on laajentunut fyysisistä, taloudellisista ja inhimillisistä resursseista sosiaalisiin. 
Sosiaaliset resurssit viittaavat verkostoihin, jota organisaation jäsenillä on (ks. 
sosiaalisesta pääomasta luku 2.1).  Ne ovat luonnollisesti ulkopuolisia yhteyksiä, mutta 
voivat merkitä todellista (liike)toiminnallista etua. (Mts., 113.) Kansalaisjärjestön 
yhteydessä ne voivat olla esimerkiksi yhteyksiä yliopiston tutkijoihin, hallinnossa 
toimiviin virkamiehiin tai poliittisiin päätöksentekijöihin. Voidaan todeta, että myös 
rationaalisen maailmankuvan sisällä, jossa tarkastellaan organisaatiota ulkopuolisen 
tarkkailijan silmin, organisaation ja sen ympäristön välinen raja on hämärtymässä.          
Perinteiset lähestymistavat organisaatioon pitävät sisällään myös käsityksen, että 
muutos saa alkunsa organisaation ympäristöstä. Muutokset toimintaympäristössä ovat 
haasteita, johon organisaation tulee vastata tai joihin tulee ainakin sopeutua. Tämä 
perusidean haastoivat 1980-luvulla chileläiset tiedemiehet Humberto Maturana ja 
Francisco Varela kehittämällä autopoieesin (autopoiesis) idean ja väittämällä, että 
kaikki elävät systeemit ovatkin suljettuja ja itseensä viittaavia – ne ovat avoimia 
vain ulkopuolisen tarkkailijan näkökulmasta. Samalla he kyseenalaistivat vallitsevan 
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käsityksen systeemin ja sen ympäristön eroista. Heidän mukaansa kaikille eläville 
systeemeille, mukaan lukien ihmisten muodostamat organisaatiot, on tyypillistä 
autonomia, kehämäisyys ja itseensä viittaavuus. Autopoieesi viittaa järjestelmän 
kykyyn tuottaa itseään ja identiteettiään kehämäisen kommunikaation tuloksena. 
Systeemi on vuorovaikutuksessa ympäristönsä kanssa tavalla, joka helpottaa sen oman 
identiteetin säilyttämistä. Sulkeutuneisuus ja autonomia eivät tarkoita eristäytymistä, 
vaan sitä, että organisoituessaan ne pyrkivät luomaan vakiintuneita suhdeverkostoja ja 
toimintamalleja. (Morgan 1997, 253–254.)   
  Amerkkalainen organisaatiokäyttäytymisen tutkija ja psykologi Karl Weick (1969; 
1979; 1995),  joka tarkastelee organisaatioita yksilöiden välisen vuorovaikutuksen 
näkökulmasta, lähtee siitä, että ihmisten ja ihmisryhmien toimintaa ohjaa pyrkimys 
luoda ympärilleen järjestystä. Hän käyttää käsitettä "sensemaking" viittaamaan 
aktiiviseen prosessiin, jolla ihmiset havaitsevat, luokittelevat, ymmärtävät ja selittävät 
tapahtumia, rakentavat merkityksiä, ovat vuorovaikutuksessa keskenään saavuttaakseen 
yhteisymmärryksen ja lopulta "kaavoittavat" tapahtumia (Weick 1995, 6). Weick 
painottaa vielä, että kyseessä ei ole vain asioiden tulkinta, vaan kyse on kirjoittamisesta 
yhtä hyvin kuin kirjoituksen lukemisesta (mts., 7). Käsite voidaan suomentaa Aaltosen 
ja Wileniuksen (2002, 93) tapaan mieltämiseksi tai tolkullistamiseksi, jossa on kyse 
yhtä paljon uuden luomisesta kuin vanhan löytämisestä. Weick nimeää organisaation 
toimintaa ohjaaviksi prosesseiksi mieltämisen sitoutumisena (sensemaking as 
committing) ja mieltämisen manipulaationa (sensemaking as manipulation). 
Ensimmäinen liittyy organisaation sisäiseen toimintaan ja jälkimmäinen organisaation 
ja sen ympäristön suhteeseen. (Weick 1995, 156–168.)
Sitoutuminen on Weickin mukaan toiminnallinen prosessi, jolle on ominaista 
halu vapaaehtoisesti sitoutua, julkisuus ja peruuttamattomuus. Toiminta ja siihen 
sitoutuminen muodostavat kehämäisen prosessin: päätöksille ja toimille annetaan 
merkityksiä, jotka oikeuttavat toiminnan, vaikka toimintaa ja päätöksiä edeltävät 
perustelut olisivat olleet epämääräisiä. Merkitykset vahvistuvat, kun seuraavat 
tapahtumat edelleen vahvistavat niitä. (Weick 1995, 156–157, 162.) Näin organisaation 
jäsenille muodostuu yhteinen, selkeä ja heille pätevä tapa toimia, jonka he mieltävät 
järkeväksi (mts., 162).
Manipulaatiolla Weick tarkoittaa organisaation toimintaympäristön tietoista 
luomista, jota käsiteltiin  jo organisaatioiden kulttuuritarkastelun yhteydessä (ks. luku 
3.2); organisaatio pyrkii organisoimaan ja säätelemään (enact) sisäisen toiminnan 
ohella myös toimintaympäristöään (Weick 1995, 162–168; ks. myös Morgan 1997, 
149). Erityisesti tämä näkyy liikeyrityksissä, jotka aktiivisesti etsivät toimintatilaa 
sieltä, minne kilpailijat eivät vielä ole ehtineet. Ne haluavat erottautua kilpailijoista 
ja luottavat omaan osaamiseensa toimintaympäristön mahdollisuuksien löytämisessä 
ja näin luovat toimintaympäristössään itseään toteuttavia ennusteita. (Starbuck 1976, 
Weickin 1995, 163 mukaan.) Weick määrittelee manipulaation prosessiksi, jossa 
asioiden annetaan ensin tapahtua, "leap before you look",  minkä jälkeen ihmiset 
syöksyvät näiden manipulaation luomusten kimppuun yrittäen löytää niille järkevän 
selityksen. (Weick 1995, 168.)  Organisaatio siis luo oman ympäristönsä itse, jopa osan 
esteistä, joita vastaan se myöhemmin taistelee (mts., 164). 
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Weickin esimerkit sopivat epäilemättä liikeyritykseen, joka voi tehdä nopeastikin 
strategisia valintoja suhteessa toimintaympäristöönsä. Se voi esimerkiksi vetäytyä 
tietyiltä markkinoilta liiallisen kilpailun takia, keskittyä tiettyyn kapeaan markkinarakoon 
tai siirtyä kokonaan uusille markkinoille eli se voi valita strategiakseen asemoinnin 
suhteessa kilpailijoihin (Mintzberg 1987; Minzberg ym. 1998, 9–15). Luonnon- ja 
ympäristönsuojelua edistävällä yleisjärjestöllä, kuten Suomen luonnonsuojeluliitolla, 
vastaavanlainen asemointi ei toimi. Yhteiskunta rakenteineen ja toimintoineen on 
monilta osin "valmiina" ja Luonnonsuojeluliiton tehtävänä on seurata luonnon ja 
ympäristön tilassa tapahtuvia muutoksia ja yhteiskunnallista kehitystä, varottaa luontoa 
tuhoavista ja elinympäristöä pilaavista kehityskuluista sekä toimia proaktiivisesti 
luomalla visioita ekologisesta yhteiskunnasta. Perinteinen kilpailuasema suhteessa 
muihin ympäristöjärjestöihin puuttuu. Päätöksiä toiminnan painopisteistä ei tehdä 
johdon mahtikäskyllä, vaan päätöksenteossa on otettava huomioon laajan jäsenkunnan 
toiveet ja arvot. 
Lisäksi on huomioitava, että yhteiskunnallisten liikkeiden ja siinä toimivien 
kansalaisjärjestöjen toiminta on sidoksissa laajempiin historiallis-rakenteellisiin ja 
tilannetekijöihin, jotka ehdollistavat liikkeiden syntyä ja jatkuvuutta (Eyerman & 
Jamison 1991, 64) vaikka eivät niitä suoranaisesti aiheutakaan (ks. luku 2.3.1). 
Voidaan siis todeta, että erilaisilla organisaatioilla ja yhteisöillä on erilaiset 
mahdollisuudet säädellä  toimintaympäristöään. Toisin sanoen, ne voivat luoda 
tulevaisuutta erilaisista lähtökohdista ja erilaisin keinoin. Yhteistä kaikille 
organisaatioille on kuitenkin jatkuva dialogi ympäristönsä kanssa, kuten Pekka 
Aula dynaamisen organisaatioviestinnän teoriassaan toteaa (Aula 1999, 256). Aula 
(1999, 256) väittää myös, että organisaation ympäristö muodostuu käsityksistä, joita 
organisaatiossa on tuosta ympäristöstä ja päättelee, että organisaatiota ja sen ympäristöä 
ei ole mielekästä tarkastella erillisinä, vaan osana samaa merkityksiä tuottavaa 
rakennetta. Tässä tutkimuksessa lähdetään Aulan tavoin siitä, että organisaatio on 
jatkuvassa muutoksessa oleva dynaaminen järjestelmä, joka käy jatkuvaa dialogia eli 
vuoropuhelua toimintaympäristönsä kanssa (Aula 1999, 256). Koska organisaatiot 
koostuvat yksilöistä, on tarkoituksenmukaisempaa sanoa, että organisaation 
jäsenet käyvät tätä vuoropuhelua yhteistyö- ja kohderyhmien edustajien kanssa. 
Vuorovaikutustilanteissa on kysymys yhteisestä merkityksenantoprosessista. Dialogin 
luonteeseen vaikuttaa luonnollisesti se, kuinka kaukana osapuolten näkemykset 
kyseisessä asiassa ovat (tarkemmin luvuissa 3.5 ja 11). 
 3.4  KOLME NÄKÖKULMAA VIESTINTÄÄN   
Tutkimustehtäväni kannalta on oleellista tiedostaa ero erilaisten viestintänäkemysten 
välillä: tarkastellaanko viestintää sanomien siirtona lähettäjältä vastaanottajalle, 
vuorovaikutteisena tapahtumana, jossa lähettäjät ja vastaanottajat yhdessä luovat 
merkityksiä vai kulttuurista yhteisyyttä luovana tekijänä. 
Sanomien siirtoa korostavat mallit ja sen kannattajat muodostavat 
prosessikoulukunnan ja merkitysten luomista korostavat mallit merkitys- eli semioottisen 
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koulukunnan. Uusimpana näkökulmana on kulttuurinen näkemys viestinnästä, joka on 
voimistunut 1990-luvulta lähtien. Siinä korostetaan viestinnän ja kulttuurin yhteyttä 
ja "yhteisöllistä sopimusta" siitä, merkit tarkoittavat: kulttuuriin kasvaminen tapahtuu 
tämän sopimuksen ja kielen avulla (Åberg 2006, 84). Merkitysten tuottaminen ja 
yhteisyyden luominen yhdistetään usein, ja silloin puhutaan semioottis-kulttuurisesta 
koulukunnasta. Esimerkiksi Risto Kunelius puhuu vain yhteisyysnäkökulmasta, jota 
hän osuvasti vertaa siirtonäkökulmaan (Kunelius 1997, 10–13). Kunelius toteaa, että 
nämä viestintänäkemykset asetetaan usein vastakkain, mutta ne eivät sulje toisiaan 
pois, vaan niissä korostetaan saman asian eri puolia. Ei siis ole tarpeen kysyä, kumpi 
on olennaisempaa, sillä molemmat vaikuttavat jokaisessa viestintätilanteessa, vain 
painotukset vaihtelevat. Viestinnässä on siis kysymys sekä asioiden esittämisestä 
sanomissa että toiminnasta, jossa viestijät asettuvat keskinäisiin sosiaalisiin suhteisiin. 
(Kunelius 1997, 13.) Semioottis-kulttuurisessa koulukunnassa on kaksi linjaa: toinen 
korostaa ja tutkii merkityksenantoa ja toinen kulttuuriin kytkeytyvää yhteisöllisyyden 
ylläpitämistä ja luomista. Tässä tutkimuksessa on oleellista erottaa nämä suuntaukset, 
koska vapaaehtoisuuteen  perustuvissa organisaatioissa viestinnän yhteisyyttä 
vahvistava voima nousee erittäin tärkeäksi (tutkimukseni toinen propositio).     
3.4.1  Viestintä siirtona 
Viestinnän siirtomallit eli prosessimallit (ks. esim. Fiske 1992/1990, 19–59; Wiio 
1994, 84–88; Kunelius 1997, 10–15; Åberg 2000, 27–33; Åberg 2006, 83–86; 
Juholin 2013, 45–47) kuvaavat viestinnän  prosessina, jossa lähettäjä muokkaa 
merkkejä käyttämällä informaation sanomaksi, joka jotain viestinnän kanavaa pitkin 
siirretään vastaanottajalle. Vastaanottaja tulkitsee merkit sanomaksi. Prosessissa 
voi olla häiriöitä, joiden takia sanoma ei välity lähettäjän tarkoittamassa muodossa 
vastaanottajalle. Kunelius tarkentaa vielä, että sanomien siirroksi määriteltynä viestintä 
on ennen kaikkea joidenkin sisältöjen siirtoa ja että lähettäjällä on viestimiseensä 
jokin tarkoitus. Se voi olla esimerkiksi vastaanottajan mielipiteen tai asenteen muutos, 
muutos vastaanottajan toiminnassa tai kokemusten jakaminen. Viestin lähettäjä voi 
palautteen perusteella saada tietoa viestintänsä onnistumisesta. (Kunelius 1997, 10.)
Nykyisten siirtomallien, joiden alkujuuriin palataan tarkemmin jäljempänä, 
lähtökohta on viestintätekniikan ja propagandan tutkimuksen alueilla. Bellin 
laboratorioissa vuosina 1948–1949 puhelininsinöörit Claude Shannon ja Warren 
Weaver loivat uutta teoriaa, jonka tarkoituksena oli selittää puhelin- ja radioviestintää 
teknisenä tapahtumana. Teoria soveltui myös inhimilliseen viestintään, ja se käsitti 
lähettäjän ja informaation, informaation muokkaamisen sanomaksi, viestinnän 
kanavan (jossa on häiriöitä), merkkejä sanoman välittämiseen sekä vastaanottajan, 
joka tulkitsee merkit sanomaksi. Shannonin alkuperäisessä mallissa ei ollut palautetta 
vastaanottajalta lähettäjälle, mutta mallin teoreettisessa käsittelyssä hän otti sen 
mukaan. (esim. Wiio 1994, 86–88.) Samoihin aikoihin ryhdyttiin Amerikassa tutkimaan 
ensimmäisessä maailmansodassa käytettyä joukkoviestintää, lähinnä lehdistöä. Tämän 
"sotapropagandan" tutkimuksen keulahahmo oli valtiotieteilijä Harold Lasswell, joka 
kuuluisalla sanallisella mallillaan (1946) "Kuka sanoo mitä, millä kanavalla, kenelle 
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ja millä seurauksella?" muutti perusteellisesti aikaisemmat hyvin suoraviivaiset 
käsitykset joukkoviestinnän vaikutuksista. (Wiio 1992, 74–76; ks. myös Wiio 1994, 
84–85) Edellä mainitut mallit ovat olleet pohjana monille myöhemmille, edelleen 
elinvoimaisille, organisaatioviestinnän teorioille ja malleille (Wiio 1994, 87). 
Siirtomallien suurimpana puutteena voidaan pitää sitä, että ne ovat lähettäjäkeskeisiä 
ja unohtavat inhimilliselle vuorovaikutukselle ominaisen merkitysten tuottamisen, 
mikä tapahtuu vastaanottajan päässä. Esimerkiksi Aula (2000a, 48) toteaa, 
"muodostunut merkitys ei ole koskaan täsmälleen samanlainen, kuin miksi lähettäjä 
on sen tarkoittanut".
3.4.2  Viestintä vuorovaikutteisena merkitysten tuottamisena
 
Viestinnän merkitysmalleissa eli semioottisissa malleissa, jotka syntyivät 
prosessimallien rinnalle kulttuurintutkimuksen myötä, viestintä nähdään merkitysten 
tuottamisena ja vaihtona. (Fiske 2001/1990, 60–111; Wiio 1994, 98–100; Åberg 2000, 
34–39; Åberg 2006, 84–86.; Juholin 2013, 48) Pekka Aulan merkityskoulukunnan 
mukaisen määritelmän mukaan viestintä on "tietyssä kontekstissa tapahtuva prosessi, 
jossa ihmiset yhdessä sanomien avulla luovat, ylläpitävät ja muokkaavat merkityksiä" 
(Aula 1999, 22; 2000b, 33). Suurta eroa prosessikoulukunnan näkemykseen, jonka 
mukaan viestintä on sanomien vaihtamista lähettäjän ja vastaanottajan välillä, ei 
kuitenkaan ole, kuten Seeck (2008, 344) huomauttaa. Åberg toteaa koulukuntien 
täydentävän toisiaan, sillä yhteisesti jaettuja merkityksiä ei voi syntyä ilman 
jonkinlaista prosessia, viestinnälliseen yhteyttä ja vuorovaikutusta (Åberg  2000, 52). 
Yhdysvaltalaisen kulttuurintutkijan  James W. Careyn mukaan viestintä on 
symboliprosessi, joka tuottaa, ylläpitää, korjaa ja muuttaa todellisuutta (Carey 1989, 
23; 1994/1975, 88). Hän tarkentaa vielä havainnollisesti, että todellisuus ei ole annettua 
eikä se ole olemassa vain jonakin, jota kielen avulla heijastetaan, vaan viestintä eli 
symbolimuotojen rakentaminen, ymmärtäminen ja käyttö, kutsuu todellisuuden 
olemaan, tuottaa sen. (Carey 1989, 25; 1994/1975, 89–90.) Tämän ajattelun taustalla 
on luvussa 1.3 kuvattu Bergerin ja Luckmannin (1994/1966) teoria todellisuuden 
sosiaalisesta rakentumisesta. 
Carey havainnollistaa merkitysten tuottamisen prosessia viittaamalla biologi J. Z. 
Youngin toteamukseen "itse kunkin aivot luovat sanan kirjaimellisessa merkityksessä 
itse kullekin oman maailmansa". Kulloinkin maailmassa vallitsevaa järjestystä hän 
kuvaa Eric Vogelin sanoin "järjestyksen historiana", joka viittaa niihin lukemattomiin 
symbolisiin muotoihin, joilla ihmiset tuottavat maailmalle mieltä, luovat järjestystä 
ympärilleen ja samalla muovaavat todellisuutta malliensa mukaiseksi. (Carey 
1994/1975, 90; ks. myös Carey 1989, 26.) Carey havainnollistaa asiaa vielä karttojen 
avulla: luonnossa ei ole pituus- ja leveyspiirejä, mutta verhotessamme maapallon tällä 
symbolijärjestelmällä tilajärjestelmään saadaan järjestystä inhimillisten tarkoitusperien 
palvelemiseksi. Kartoilla on hänen mukaansa kaksoisluonne: ne esittävät todellisuutta 
ja voidaan ottaa avuksi, kun joku tiedustelee reittiä johonkin paikkaan, toisaalta niistä 
tulee todellisuutta luovia symboleja, kun niiden avulla kulkija kokee tilan tavalla, jolla 
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se on karttaan pelkistetty – huomaa sen, mitä kartassa ja jättää huomaamatta sen, mitä 
siinä ei ole.  (Carey 1994/1975, 92; ks. myös Carey 1989, 29, kursivoinnit lisätty.)    
Prosessikoulukunnan ja semioottisen koulukunnan välinen ero näkyy selkeästi niiden 
erilaisessa tavassa ymmärtää, mitä sanoma on. Kun prosessikoulukunnan ajattelussa 
sanoma on se, joka siirtyy lähettäjältä vastaanottajalle, semioottisen koulukunnan 
mukaan sanoma syntyy eli siihen latautuu merkityksiä vasta vuorovaikutuksessa 
vastaanottajien kanssa. Siinä missä prosessikoulukunnan edustajat pitävät viestintää 
epäonnistuneena, jos viestinnän vaikutus eroaa tai on pienempi kuin lähettäjä on 
tarkoittanut, semioottisen koulukunnan edustajat pitävät tilannetta luonnollisena. 
Heidän mielestään viestintä ei siis välttämättä epäonnistu, vaikka vastaanottaja tulkitsee 
sanoman eri tavalla kuin lähettäjä on sen tarkoittanut. Selitys piilee kulttuurissa. 
Yhteiskunnalliselta kokemukseltaan ja kulttuuritaustaltaan eroavat lukijat saattavat 
löytää samasta tekstistä aivan päinvastaisia merkityksiä. (Fiske 1992/1990, 14, 16.)
Åberg kuvaa merkityksenantoa paradoksaalisena tapahtumana, jossa tulkinnalla 
on erittäin suuri merkitys. Toisaalta se on yhteisöllinen tapahtuma, sillä viestien 
ymmärtämiseen tarvitaan yhteinen sopimus siitä, mitä kirjaimet ja sanat tarkoittavat 
tietyssä kulttuurissa. Toisaalta se on erittäin yksilöllinen tapahtuma, koska tulkitessamme 
sanomia tulkintaamme vaikuttavat aikaisemmat tietomme, kokemuksemme ja 
mielikuvamme asiasta. (Åberg 2006, 84.) Åberg (2000, 36–39) havainnollistaa 
merkityksenannon monitahoisuutta muun muassa semiootikko Roland Barthesin 
kolmitasomallilla, jossa merkityksenantoa tapahtuu denotaatio-, konnotaatio- ja 
symbolisella eli myyttisellä tasolla. Denotaatiotaso sisältää sanomaan liittyvät viralliset 
merkitykset, kuten viralliset määritelmät ja sanakirjamerkitykset. Konnotaatiotaso tuo 
mukanaan sanoman kohteeseen liittyvät yksilölliset sivumerkitykset. Ne juontuvat 
omista kokemuksista ja tiedoista. Symbolinen eli myyttinen taso tuo tulkintaan 
mukaan yhteisölliset sivumerkitykset. Merkityksenanto on – ottaen huomioon edellä 
mainitut kolme tasoa – monimutkainen tapahtuma ja johtaa siihen, että muodostunut 
merkitys ei koskaan ole täysin samanlainen kahdella ihmisellä (Åberg 2006, 84; ks. 
myös Åberg 2000a, 38). 
3.4.3 Viestintä yhteisyyden synnyttäjänä  
Viestintä voidaan nähdä tiedonsiirron ja merkitysten luomisen lisäksi myös rituaalina, 
jossa  tuotetaan merkityksiä ja samalla lujitetaan yhteisön kiinteyttä. Merkitysten 
luominen yhdistetään siihen kulttuuriin, jossa merkityksiä tuotetaan (ks. esim. Kunelius 
1997, 12; Alasuutari 1999, 2007). Kuten edellä todettiin, kulttuuri ja merkitysten 
anto usein yhdistetään puhumalla semioottis-kulttuurisesta koulukunnasta, mutta 
1990-luvulta alkaen viestinnän merkitys kulttuuria luovana ja ylläpitävänä tekijänä 
on saanut entistä enemmän huomiota. Puhutaankin viestinnän rituaalimallista ja 
kulttuurisesta koulukunnasta, jonka keskiössä on viestinnän kolmas, yhteisöllistävä 
funktio. 
Émile Durkheimin (1980/1912) kehittämän rituaaliteorian soveltamista 
yhteiskunnallisten liikkeiden tutkimukseen esiteltiin jo aikaisemmin (Collins 2001; 
myös Konttinen 2004, ks. luku 2.3.3). Durkheimilaisen rituaaliteorian lähtökohta 
on ajatus yhteisön ja sen sisäisen kiinteyden ylläpitämisestä erilaisten rituaalien, 
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riittien ja symbolien avulla. Johanna Sumiala (2010), joka on soveltanut rituaalin 
käsitettä mediatutkimuksen puolella, kiteyttää Durkheimin ajatuksen rituaalin ja 
yhteisöllisyyden välisestä yhteydestä havainnollisesti näin: "...tiettyinä hetkinä yhteisön 
jäsenet kokoontuvat yhteen kokemaan jotain merkityksellistä. Nämä hetket erottavat 
yhteisön arjesta ja tekevät siitä jotain enemmän kuin vain osiensa summan" (Sumiala 
2010, 11). Laajaan kirjallisuuskatsaukseensa pohjaten Sumiala (mts, 46) määrittelee 
rituaalin säännönmukaiseksi, ainakin jossain määrin kaavamaiseksi toiminnaksi, jolla 
on normatiivisia vaikutuksia osallistujiinsa. Määritelmä on käyttökelpoinen tässäkin 
tutkimuksessa.    
Vapaaehtoisuuteen perustuvan kansalaisjärjestön toiminnan ja erityisesti sisäisen 
viestinnän tarkastelussa korostuu näkemys viestinnästä rituaalina ja yhteisöllisyyttä 
luovana tekijänä. Kansalaisten muodostamassa yhteisössä viestinnällä luodaan 
yhteisöllisyyttä ja samalla rakennetaan yhteistä, kollektiivista identiteettiä. Näin 
tapahtuu erityisesti kansalaisjärjestön visio- ja strategiatyössä, jossa osallistujat yhdessä 
pohtivat toiminnan suuntaa, päämääriä ja arvoja; samalla he luovat yhteisöllisyyttä, 
kollektiivista identiteettiä ja vahvistavat myös yksilöllistä identiteettiään 
luonnonsuojelijoina. Yhteisyyden kokeminen toisten samoin ajattelevien kanssa 
on erittäin tärkeää yhteisön koossa pysymisen, jäsenten osallistumismotivaation ja 
toiminnan mielekkyyden kokemisen kannalta. Tämä nostaa yhteisen keskustelun 
huomion keskipisteeseen. Tuomo Mörä ilmaisee hyvin asian ytimen James W. 
Careyn, viestinnän rituaalimallin kehittäjän, ajatteluun viitaten: Keskustelu ei ole 
vain väline, jonka avulla asioita ratkotaan ja hoidetaan, vaan se on "itsetarkoitus, 
jonka myötä yhteisö syntyy ja säilyy" (Mörä 2004, 123). Kunelius (1997, 12) kuvaa 
asiaa yksilötasolla näin: ”…viestintä on toimintaa, jossa sen osanottajat rakentuvat, 
kehittyvät ja muuttuvat toisenlaisiksi.” Viestinnässä on siis aina kysymys myös 
viestijöiden identiteettien rakentamisesta ja vahvistamisesta (mts., 12).  
Carey korostaa viestinnän merkitystä kulttuuria luovana, uusintavana ja ylläpitävänä 
tekijänä. Hänen vahva puheenvuoronsa viestinnän rituaalisesta ja seremoniallisesta 
luonteesta yhteiskunnan ylläpitäjänä vuodelta 1975 pohjaa 1900-luvun alussa 
vaikuttaneisiin yhdysvaltalaisiin pragmatisteihin, erityisesti John Deweyn ajatteluun. 
(Carey 1994/1974; 1988.)
Rituaalisesta näkökulmasta viestinnässä on kysymys yhteiskunnan ylläpidosta 
ja yhteisten uskomusten esittämisestä, ei sanomien levittämisestä eikä informaation 
siirrosta. Careyn mukaan rituaalimalli on kulttuurissamme jäänyt huomattavasti 
vähemmälle huomiolle kuin siirtomalli. Näin siitä huolimatta, että se on siirtomallia 
paljon vanhempi, suorastaan arkaainen. (Carey 1988, 18; 1994/1975, 85.) Viestintä eli 
kommunikaatio johtuu latinan sanasta communis (yhteinen, yleinen) ja communico 
(tehdä yhteiseksi, neuvotella), jotka viittaavat rituaaliseen viestintäkäsitykseen (ks. 
esim. Wiio 1994, 68; Juholin 2009, 35). Sanojen välillä on enemmänkin kuin vain 
sanallinen side. Ihmiset elävät yhteisössä niiden seikkojen ansiosta, jotka ovat heille 
yhteisiä ja viestintä on keino, joka tekee asioista heille yhteisiä. Yhteinen ymmärrys eli 
samanmielisyys on asia, jota ei voi siirtää toiselta toiselle fyysisesti kuin tiiliä. (Dewey 
1916, 5–6, Careyn 1988, 22 mukaan.)  
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Sekä siirto- että rituaalimallit pohjautuvat Careyn (1989, 15–19; 1994/1975, 83–
85) mukaan uskontoon. Siirtomallin juuret voidaan jäljittää tutkimus- ja löytöretkiin, 
joiden perimmäisenä motiivina oli uskonnollisten näkemysten levittäminen, poliittisten 
ja kaupallisten motiivien lisäksi. Rituaalimallin kytkentä uskonnollisiin juuriin tulee 
esille jo sille varatusta nimityksestä ja se korostaa rukouksen, liturgian ja seremonian 
merkitystä saarnan ja opetuksen kustannuksella. Viestinnän rituaalisuutta korostava 
määritelmä kytkeytyy sellaisiin termeihin kuin yhdessä jakaminen (sharing), 
osallistuminen (participation), yhteenliittyminen (association), kumppanuus 
(fellowship) ja yhteisen uskon omistaminen (possession of common faith) (Carey 
1988, 18; ks. myös Carey 1994/1975, 85.)
Carey havainnollistaa kahden eri viestintänäkemyksen, siirron ja rituaalin, olemusta 
esimerkillä sanomalehdestä. Siirtomallin näkökulmasta sanomalehti on keino levittää 
uutisia, tietoja ja ajanvietettä. Rituaalimallin näkökulmasta sanomalehden lukemisessa 
on kysymys joukossa olemisesta eli tilanteesta, jossa ei opita uutta, vaan jossa 
maailmasta hahmottuu ja vakiintuu jokin tietty kuva. Uutinen ei siten ole pelkkää 
informaation hankkimista – jota sitäkin tapahtuu –
vaan draamaa, kamppailevien voimien maailma. Esimerkiksi juttu naisten 
poliittisesta kokouksesta vie lukijan ajatukset keskelle vapautusliikettä sen tukijana 
tai vastustajana; kertomus kampusten väkivaltaisuuksista herättää hänen luokka-
antagonisminsa ja kaunaisuutensa. Vaikka siirtomalli ja rituaalimalli usein asetetaan 
vastakkain, kumpikaan ei kuitenkaan kiistä sitä, mitä toinen korostaa. Rituaalimalli 
ei sulje pois informaation siirto- ja asennemuutosprosesseja, mutta väittää, ettei näitä 
prosesseja pystytä ymmärtämään oikein, jollei niitä tarkastella ritualistisen viestintä- 
ja yhteiskuntanäkemyksen kontekstissa. (Carey 1988, 20–21; 1994/1975, 86–87.)  
Viestinnän siirtomallin mukainen ajattelu elää sitkeästi edelleen, kuten Carey 
(1988, 15; 1994/1975, 83) huomauttaa: perusnäkemyksemme viestinnästä pohjautuu 
edelleen ajatukseen siirrosta, jossa viestintä on tapahtumakulku, jossa sanomia 
siirretään ja jaetaan eri paikkoihin etäisyyksien ja ihmisten hallitsemiseksi. Pohjalla 
on pitkä historia liikenteen ja viestinnän yhteydestä, joka rikkoutui vasta lennättimen 
keksimiseen. Vaikka sanomia ei enää tarvitsekaan fyysisesti siirtää paikasta toiseen, 
vahva kielikuva liikenteen ja viestinnän yhteydestä on jäänyt elämään.
Nykyiset viestintämallit perustuvat enemmän tieteeseen kuin uskontoon, mutta 
niiden seurausvaikutukset ovat samat. Esimerkiksi amerikkalainen yhteiskuntatiede 
on kuvannut viestintää sitkeästi siirtomallein, joissa korostuu joko vallankäyttö 
tai pyrkimys tasapainoon. Carey katsookin, että mallit supistavat viestinnän 
fenomenologisen moninaisuuden areenaksi, joilla ihmiset joko havittelevat 
valtaa tai karttavat tasapainottomuutta. Carey myös väittää, että nämä mallit 
näkyvät konkreettisesti yhteiskunnan instituutioissa – viestintämallit siis ohjaavat, 
tarkoituksellisesti tai tarkoittamatta, ihmisryhmien ja yksilöiden vuorovaikutusta. 
(Carey 1989, 32; 1994/1975, 94.)
Myös koko yhteiskuntaa voidaan Careyn mukaan tarkastella viestintämuotona, 
tapahtumakulkuna, joka luo todellisuutta, tekee sen yhteiseksi, muuntaa ja ylläpitää 
sitä. Mitäpä jos edellä mainittu tapahtumakulku hämärtyy, jos meiltä puuttuu 
maailman ymmärrettäväksi tekeviä malleja, jos emme pysty kuvaamaan sitä emmekä 
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saamaan kosketusta toisiimme viestintämalliemme puutteiden vuoksi? Vastassamme 
on perustavanlaatuisia viestintäongelmia, arvioi Carey ja väittää, että laaja kiinnostus 
viestintää kohtaan johtuu juuri viestintä- ja yhteisömalliemme vinoumista. Tämä taas 
juontaa juurensa siirtomallin sitkeään valta-asemaan ja sen tapaan kuvata viestintää 
valta- ja tasapainomallein. Näin ollen ajatteluperinteemme pakottaa meidät näkemään 
yhteiskunnan vallan, hallinnon, päätöksenteon ja kontrollin verkostona eli poliittisena 
järjestelmänä. Vaihtoehtoisesti olemme nähneet yhteiskunnan omaisuuden, tuotannon 
ja kaupan suhteina eli taloudellisena järjestelmänä. Yhteiskunnallinen elämä on 
kuitenkin muutakin kuin valtaa tai kauppaa. Carey toteaakin Raymond Williamsiin 
viitaten, että yhteiskunnassa on kyse myös esteettisen kokemuksen, uskonnollisten 
ajatusten, henkilökohtaisten arvojen sekä älyllisen pohdinnan jakamisesta yhdessä – 
siis rituaalisesta järjestyksestä. (1989, 33–34; 1994/1975, 95.)          
Careyn analyysissa on epäilemättä perää, jos tarkastellaan taloudellisen ja 
poliittisen järjestelmän hallitsevuutta yhteiskunnassamme. Hätkähdyttävää on ajatus 
niiden pohjalla olevien viestinnän mallien suuresta merkityksestä. Carey kirjoitti 
artikkelinsa vuonna 1975, ja sen jälkeen näyttää taloudellinen järjestelmä nousseen 
poliittisen järjestelmän rinnalle ja jopa ohi sen määrittämään yhteiskunnallista elämää. 
Sen sijaan Careyn väite, että näemme uuden viestintäteknologian avaavan uusia 
mahdollisuuksia vain politiikalle ja kaupalle ja näin ollen uhraamme ne tyydyttämään 
lähes yksinomaan hallinnon ja talouden tarpeita, on vanhentunut ja siksi turhan 
pessimistinen. Uudet viestintävälineet (erityisesti internet ja sosiaalinen media) ovat 
edistäneet kansalaisten oppimista, kokemusten ja ajatusten vaihtoa sekä laajentaneet 
kansalaisten mahdollisuuksia vaikuttaa yhteiskunnalliseen päätöksentekoon. Ne 
myös koetaan laajasti koko yhteiskunnan palvelijoina, ei pelkästään hallinnon ja 
kaupan. Carey näkee myös hyvää kehitystä tapahtuneen viimeisten kahdenkymmenen 
vuoden aikana. Behaviorismin hegemonia ja siirtomallin yksinvalta viestinnän 
tutkimuksen ja ajattelun jäsentelyssä on hänen mukaansa mennyttä aikaa. Toisaalta 
hän näkee viestinnän malleissa edelleen vinoumaa ja vaatii, että viestintää esittävä 
malli on muutettava sellaiseksi, jolla olisi oma arvonsa yhteisen kulttuurimme 
uudelleenhahmottelussa. (Kunelius 1994, 99.)
3.4.4 Yhteenveto viestinnän malleista
Kaikki edellä kuvatut viestinnän käsitteellistämistavat kertovat viestinnästä 
jotain oleellista: sen avulla voidaan ensinnäkin levittää informaatiota ja sanomia, 
mikä on esimerkiksi kansalaisyhteisön näkökulmasta tärkeää. Siirto korostuu 
erityisesti ulkoisessa viestinnässä, jossa epäkohdiksi ja ongelmiksi koettuja asioita 
halutaan siirtää poliittishallinnolliseen päätöksentekoon ja samalla vaikuttaa 
päätöksentekijöiden asenteisiin ja arvoihin. Toiseksi, sanomien siirron rinnalla nousee 
yhteinen merkitysten luominen tärkeäksi, sillä kyseessä on vuorovaikutustapahtuma 
sekä yhteisön sisällä jäsenten kesken että suhteessa muihin, mikä erityisesti 
kansalaisyhteisötoimijan kannalta on hyvin oleellista (ks. esim. Aula & Hakala 2000, 
11). Åbergin sanoin, ”viestinnän avulla voidaan yhdessä, vuoroon vaikuttaen, luoda 
jotain, joka on suurempaa, parempaa tai laadukkaampaa kuin vain, jos ajatellaan, että 
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viestintä on minun ajatusteni kauppaamista toiselle!” (Åberg 2006, 86). Kolmanneksi, 
kansalaisyhteisön sisäisen viestinnän kivijalka on viestinnän käsitteellistäminen 
rituaalisesta näkökulmasta, sillä ilman sitä yhteisöä ei ole olemassa. Tämä pätee 
tietysti kaikkiin yhteisöihin, mutta korostuu kansalaisyhteisöissä, joiden pääomaa ovat 
ihmiset ja heidän välisensä kommunikaatio ja vuorovaikutussuhteet.   
  Åbergin uusimmassa viestinnän määritelmässä yhdistyvät prosessikoulukunnan 
ja semioottisen koulukunnan perusnäkemykset, joihin hän liittää myös kulttuurisen 
näkemyksen sekä yhteisöllisyyttä luovan funktion: Viestintä on ”tapahtuma, prosessi, 
jossa merkityksen antamisen kautta tulkitaan asioiden tilaa ja jossa tämä tulkinta 
saatetaan muiden tietoisuuteen vuorovaikutteisen, sanomia välittävän verkoston kautta" 
(Åberg 2000, 54; 2006, 85). "Viestintä on lisäksi kulttuurisesti määräytynyttä, kulttuuria 
luovaa ja uusintavaa ja kulttuurista yhteisyyttä synnyttävää” (Åberg 2006, 85).
Merkitysten tuottaminen on siten aktiivinen tapahtuma, yhteisyys sen sijaan syntyy 
”sivutuotteena”, vuorovaikutuksen seurauksena.
Lopuksi käsitellään vuorovaikutustapahtumaa ja merkityksenantoa Jürgen 
Habermasin kommunikatiivisen toiminnan teorian avulla.
3.5   KOMMUNIKATIIVINEN JA STRATEGINEN TOIMINTA 
JA VIESTINTÄ 
Teleologisen toiminnan eli päämäärähakuisen toiminnan käsite on peräisin 
Aristoteleelta ja se on kaikkien toimintakäsitteiden perustana. Toimija toteuttaa 
päämääräänsä tai toivotun asiaintilan syntymistä tekemällä kussakin tilanteessa 
tavoitteidensa edistämistä palvelevia tekoja. Tilanteen tulkinnasta lähtevä ja 
päämäärän toteuttamiseen tähtäävä suunnitelma on oleellinen, sillä sen avulla toimija 
tekee ratkaisuja eri toimintavaihtoehtojen välillä. (Habermas 1987, 72; Kamppinen & 
Malaska 2002, 108–109.) 
Georg Henrik von Wrigt on esittänyt edellä kuvatun intentionaalisen suhteen 
tavoitteen ja teon välillä praktisen päättelyn kuviona (Ks. Kamppinen & Malaska 
2002, 108). 
Praktisen syllogismin eli päättelykuvion perusmuoto koostuu kahdesta premissistä 
ja yhdestä johtopäätöksestä. Ensimmäinen premissi kuvaa toimijan tahtotilaa eli 
päämäärää. Toinen premissi kuvaa toimijan välinerationaalista tietoa, uskomusta tai 
suunnitelmaa, joka koskee päämäärän ja keinon välistä suhdetta. Johtopäätös on teko, 
johon ryhdytään. Tekoon ryhtyminen voi osoittautua myös virheelliseksi, jos premissit 
ovat epäpätevät. Premissien epäpätevyys voi aiheutua esimerkiksi päämäärän 
arvoristiriitaisuudesta, jolloin toimija saattaa luopua aloittamastaan teosta. Päämäärä 
voi jäädä saavuttamatta myös, jos teko on määritelty epäpätevästi tai toteutettu 
huonosti. Praktisen päättelyn perusmuoto onkin vielä hyvin kaukana käytännön 
päätöksenteosta, joten sitä tulee täydentää (tähän palataan luvussa 9.2.2), toteavat 
Kamppinen ja Malaska (2002, 108–109). 
Jürgen Habermasin kommunikatiivisen toiminnan teoria (1984/1981) sisältää 
käyttökelpoisia käsitteitä, joiden avulla kansalaisjärjestön toimintaa, visio- ja 
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strategiatyötä sekä viestintää voidaan tarkastella. Habermas jaottelee sosiaalisen 
toiminnan kahteen päätyyppiin, kommunikatiiviseen ja strategiseen. Hänen 
mukaansa teleologisen toiminnan malli muuttuu strategiseksi silloin, kun toimijan 
toimintasuunnitelmaan liittyy muiden tavoitteellisesti toimivien aktoreiden 
ratkaisuja koskevia odotuksia. Strategisen toiminnan tavoitteena on vaikuttaa 
muiden asenteisiin ja toimintaan siten, että omat tavoitteet saavutetaan. Habermas 
puhuu toiminnan koordinaatiomekanismista, joka strategisessa toiminnassa on 
ulkoinen vaikuttaminen. Toimija omaksuu toimintasuunnitelmaa toteuttaessaan 
objektivoivan asenteen ympäröivään maailmaan ja orientoituu toiminnan  toivottuihin 
seurauksiin, omaan menestymiseen. Kommunikatiivisen toiminnan tavoitteena 
ja toiminnan koordinaatiomekanismina puolestaan on yhteisymmärrykseen 
pääseminen. (Habermas 1987, 70–73, kursivoinnit lisätty.) Yksittäisen toimijan 
näkökulmasta yhteisymmärrys ja vaikutus ovat Habermasin mukaan toisensa 
poissulkevat mekanismit: ymmärtämisprosessin tarkoitus ei voi samanaikaisesti 
olla yhteisymmärryksen saavuttaminen jonkun interaktioon osallistuvan kanssa 
ja vaikuttaminen häneen kausaalisessa merkityksessä (Habermas 1987, 71). 
Yhteiskunnallisissa toimintajärjestelmissä, kuten talous- ja koulutusjärjestelmissä, sen 
sijaan voi samanaikaisesti toteutua sekä strategisen että kommunikatiivisen toiminnan 
muotoja (Habermas 1984/1981).  
Kommunikatiivisen toiminnan käsite ja siihen sisältyvä tavoite yhteisymmärryksen 
saavuttamisesta pakottaa toimijat suhtautumaan toisiinsa sekä puhujina että kuulijoina. 
Habermas selventää vielä väitettään seuraavalla kuvauksella: Aluksi puhujat ovat 
suhteessa johonkin objektiivisessa, sosiaalisessa tai subjektiivisessa maailmassa 
ja esittävät toisilleen pätevyysvaatimuksia, jotka saatetaan kiistää tai hyväksyä. 
Tämän jälkeen he eivät enää olekaan välittömästi suhteessa johonkin objektiivisessa, 
sosiaalisessa tai subjektiivisessa maailmassa, vaan heidän on otettava huomioon, että 
toiset toimijat voivat mahdollisesti kiistää väittämän pätevyyden. Ymmärtäminen 
koordinoi toimintaa siten, että interaktioon osallistuvat pääsevät yksimielisyyteen 
ilmaisujensa väitetystä pätevyydestä ja tunnustavat toisilleen esittämänsä 
pätevyysvaatimukset. (Habermas 1987, 81–82.) 
Puheakteihin sisältyviä pätevyysvaatimuksia on Habermasin mukaan kolme 
(Habermas 1984/1981, 276, 288–294). Yhteisymmärryksen saavuttaminen on ainakin 
periaatteessa mahdollista, kun puhuja implisiittisesti "väittää", että hänen puheensa 
on ymmärrettävyyden lisäksi totta, oikeutettu normatiiviseen kontekstiinsa nähden ja 
rehellinen suhteessa hänen intentioihinsa. Totuudellisuuden vaatimus tarkoittaa sitä, 
että väite pitää paikkansa esittäjästä riippumatta. Oikeudellisuus taas viittaa siihen, että 
aiottu toiminta on pätevää suhteessa normatiiviseen kontekstiinsa tai että normatiivinen 
konteksti on legitiimi. Rehellisyys puolestaan tarkoittaa sitä, että puhuja on vilpitön ja 
aito siinä mitä hän esittää. Epätosia väitteitä esittävä puhujakin voi siis olla vilpitön, 
mikäli hän itse uskoo puhuvansa totta. (Habermas 1984/1981, 307–308; 1987, 82; 
1996/1992, 5.)
Kommunikatiivinen rationaalisuus on Habermasille pyrkimystä totuuden tai yhteisen 
intressin löytämiseen. Yhteisymmärryksen tavoittelu on itsessään rationaalista, vaikka 
prosessi ei takaakaan mahdollisesti saavutettavan yhteisymmärryksen oikeellisuutta. 
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Kommunikatiivinen järki siis olettaa, että on mahdollista pyrkiä järkevästi kohden 
hyvää ratkaisua, mutta ei sitä, mikä ratkaisu kulloinkin on oikea. Kommunikatiivisen 
järjen rationaalisuusvaatimus on Habermasin mukaan vähäisempi kuin käytännölliseen 
järkeen perustuva. (Habermas 1996/1992, 1–9.)    
Yhteisymmärrykseen pääseminen edellä kuvatulla tavalla ei läheskään aina 
ole mahdollista, kuten poliittisissa prosesseissa usein on. Tällöin vaihtoehtona on 
jatkaa yhteisymmärrykseen pyrkimistä argumentaation avulla, jota Habermas pitää 
yhtenä kommunikatiivisen toiminnan rajatapauksena. Habermasin termein kyseessä 
on keskustelu (conversation), jossa tavoitteena on tosiasioita koskevien teemojen 
kommunikatiivinen käsittely. (Habermas 1984/1981, 327–329.) Toinen vaihtoehto 
on siirtyä strategisen toiminnan tasolle eli neuvotteluun, jossa omia tavoitteitaan 
ajavat toimijat käyvät kauppaa (bargain) vaihtoehtoisista ratkaisuista pyrkien reiluun 
kompromissiin.  (Habermas 1996/1992, 165.)  
Kompromissin reiluudesta voidaan Habermasin mukaan pyrkiä yhteisymmärrykseen 
rationaalisesti argumentoiden ja samoihin pätevyysvaatimuksiin nojaten kuin 
yleensäkin yhteisymmärrykseen pyrittäessä (Habermas 1996/1992, 162–168). 
Habermasin rationalismi ei siis aina edellytä "yleisen edun uuttamista" ja toimijoiden 
yhteisymmärrystä parhaasta vaihtoehdosta, vaan kompromissiin päätyminen on 
yhtä hyväksyttävää, jos se saavutetaan pyrkien yhteisymmärrykseen kompromissin 
ehdoista, kuten Reunanen (2003, 24) huomauttaa. Tilanne, jossa on tarpeen sovittaa 
yhteen esimerkiksi ekologisia ja taloudellisia kysymyksiä, on usein jo lähtökohdiltaan 
sellainen, jossa osapuolten näkemykset ovat kaukana toisistaan ja erimielisyydet niin 
väitteiden totuudesta, normien hyväksyttävyydestä kuin osapuolten tarkoitusperistäkin 
ovat suuria. Tämän tutkimuksen case-organisaatio, Suomen luonnonsuojeluliitto, on 
jatkuvasti mukana poliittisissa prosesseissa, joiden diskursseja leimaa edellä kuvattu 
lähtökohta.
Neuvottelutilannetta voidaan yleisellä tasolla tarkastella Habermasin (1996/1992, 
157–168) käsittein nelitasoisena rationaalisen poliittisen tahdonmuodostuksen 
prosessina. Prosessi voi edetä neljän erilaisen diskurssin kautta. Käsiteltävä aihe ja 
tilanne määräävät, millaisissa diskursseissa ratkaisut tehdään. Ensimmäisen tason 
pragmaattisessa diskurssissa oletetaan, että arvot, intressit ja tavoitteet ovat yhteisiä 
eikä niitä kyseenalaisteta. Jos yksimielisyyttä niistä ei kuitenkaan ole ja tavoitteet 
kyseenalaistetaan, on siirryttävä toiselle tasolle eli eettis-poliittiseen diskurssiin 
tai säänneltyyn neuvotteluun kompromissista. Eettis-poliittisessa diskurssissa 
argumentoinnin perustana ovat asiat, joita pidetään yhteisössä arvokkaina ja 
soveliaina, eivät yleiset moraaliset perusteet. Tähän diskurssiin kuuluvat Habermasin 
mukaan ekologiset kysymykset, kuten eläinten ja ympäristönsuojelu, liikenne- ja 
kaupunkisuunnittelu, maahanmuuttoa tai mitä tahansa poliittista kulttuuria koskevat 
keskustelut (mts., 165). Säännellyssä neuvottelussa kompromissista on kyse erilaisten 
intressien sovittamisesta yhteen ja tavoitteena on, että kaikki osapuolet voivat 
hyväksyä ratkaisun, mutta eri perustein (mts., 166). Kolmas taso on moraalinen 
diskurssi, jossa ratkaisua arvioidaan kenen hyvänsä kannalta. Normi on moraalisesti 
oikeudenmukainen, jos voidaan olettaa kaikkien haluavan, että sitä noudatetaan aina 
vastaavissa tilanteissa (mts., 161). Joissakin aiheissa on Habermasin mukaan luontevaa 
siirtyä suoraan pragmaattisesta diskurssista moraaliseen, kuten sosiaalipolitiikkaa, 
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verotusta, koulutusta tai terveydenhoitoa koskevissa kysymyksissä (mts., 165). 
Moraalinen diskurssi on Habermasin mukaan välttämätön joka tapauksessa, sillä 
se toimii päätöksen legitimiteetin takeena. Kompromissihakuisessa neuvottelussa 
saavutettu yhteisymmärrys eroaa muista siinä, että osapuolet voivat hyväksyä ratkaisun 
eri perustein. Kompromissin oikeudenmukaisuudesta on sovittava moraalisessa 
diskurssissa. Viimeinen taso on lakidiskurssi, jossa poliittisen tahdonmuodostuksen 
lopputulos kirjataan kaikkia sitovaksi laiksi.11 (Habermas 1996/1992, 159–168; myös 
Reunanen 2003, 24–25.)  
Hannu Nieminen on arvioinut julkisyhteisöjen, yhdistysten sekä liikeyritysten 
toimintaa ja viestintää Habermasin strategisen ja kommunikatiivisen toiminnan 
käsitteiden avulla. Hän väittää, että kommunikatiivinen toiminta on ominaista 
julkisyhteisöille, strateginen toiminta puolestaan yrityksille ja järjestöille. Hän 
perustelee väitettään ennen kaikkea sillä, että yhdistysten ja yritysten toiminnan 
perimmäinen päämäärä on ennalta annettu: yhdistyksissä se on tarkoitus ja 
tavoite, jonka vuoksi yhdistys on perustettu ja yrityksissä puolestaan taloudellinen 
kannattavuus. Julkisyhteisöjen (valtio, kunnat, aluehallinto) toiminta taas 
perustuu perusarvoihin, joita demokraattisessa yhteiskunnassa ovat ennen kaikkea 
tasavertaisuus, oikeudenmukaisuus ja yhteisvastuullisuus. Näistä arvolähtökohdista 
johtuen on Niemisen mukaan itsestään selvää, että myös julkisyhteisöjen viestintä on 
perusluonteeltaan kommunikatiivista, yhteisymmärrykseen tähtäävää. Keskustelun 
kautta selvitetään, millaisin toimin demokratiaa parhaiten voidaan edistää. 
Ideaalimuodossaan viestintä perustuu julkiseen harkintaan, deliberaatioon. (Nieminen 
2000, 109–112.) Vaikka yhteisymmärrys ei aina ole saavutettavissa, ainakaan 
annettujen aikarajojen puitteissa, on tärkeää, että lähtökohtana ja tavoitteena on 
yhteisymmärrykseen perustuva sopimus keskustelun kohteena olevasta asiasta tai 
ongelmasta, Nieminen (mts., 112) linjaa.
Nieminen perustelee väitettään yrityksen toiminnan strategisuudesta myös 
niiden erilaisen  yhteiskunnallisen aseman vuoksi: yritykset joutuvat pääsääntöisesti 
kilpailemaan muiden saman alan yrityksen kanssa, kun taas julkisyhteisöllä on 
monopoli sille uskottujen tehtävien hoidossa. (Nieminen 2003, 109.) Yhdistysten 
osalta kilpailutilanne ei ole samalla tavalla kategorisoitavissa: esimerkiksi luonnon- 
ja ympäristönsuojelun järjestöt ovat joissakin asioissa, kuten varainhankinnassa 
kilpailijoita, mutta asiakysymyksissä selkeästi yhteistyökumppaneita.
Lisäksi jäsenyyden kriteerit ovat Niemisen mukaan tärkeä yhdistystä, yritystä 
ja julkisyhteisöä erotteleva tekijä. Julkisyhteisöjen jäseniä ovat kaikki, ja kaikilla 
on periaatteessa tasavertaiset oikeudet. Siten myös viestinnän näkökulmasta kaikki 
ovat tasavertaisia. Sananvapaus ja oikeus tietoon on kaikilla eikä kenelläkään ole 
11 Habermasin rationaalisen poliittisen tahdonmuodostuksen prosessia on myös kritisoitu. Esimerkiksi 
Pellizzoni	epäilee	sen	toimivuutta	silloin,	kun	konfliktit	ovat	syvällä,	käsitykset	periaatteellisista	kysymyksistä	
ja tosiasioista ovat perustavalla tavalla erilaiset ja epävarmuus suurta  - "parasta argumenttia" ei ole 
löydettävissä. (Pellizzoni 2001, 59). Pellizzonin mielestä kiistelyn siirtäminen hyvin yleisiin periaatteisiin voi 
jopa	vaikeuttaa	konfliktia.	Tällaisissa	tapauksissa	on	lähdettävä	rajatuista	käytännön	ongelmista	ja	etsittävä	
niille konkreettisia, osapuolten hyväksyttävissä olevia ratkaisuja. (Pellizzoni 2001, 79.) Esa Reunasen 
mukaan Pellizzonin huomautus täydentää hyvin Habermasin mallia. Kompromissia etsittäessä ei aina 
tarvitse tyytyä "nollasummapeliin", vaan neuvottelussa voidaan löytää ratkaisu, joka jossain tilanteessa 
olisi hyvä kaikkien kannalta. Osapuolet voisivat hyväksyä ratkaisun, mutta eri syistä. Ratkaisun etsimisen 
olisi kommunikatiivista toimintaa, ei "kaupanhierontaa", jossa vaihtoehdot olisivat ennalta lukkoon lyödyt. 
(Reunanen 2003, 26.)    
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oikeutta salata julkisuuteen kuuluvaa tietoa. Yrityksessä jäsenyyden kriteerinä 
on omistus- tai työsuhde, ja viestinnän näkökulmasta yrityksen jäsenryhmät ovat 
eriarvoisessa asemassa, sillä pääsy kaikkeen tietoon on vain omistajajäsenillä ja heidän 
valtuuttamillaan johdon jäsenillä. Myöskään sananvapaus ei toteudu, sillä jäsenen 
harjoittama julkinen kritiikki saattaa vahingoittaa yrityksen kilpailukykyä. (Nieminen 
2000, 112–113.)   
Yhdistykset ovat, kuten luvussa 2 kuvattiin, kansalaisten vapaaehtoisia 
yhteenliittymiä ja jäseneksi haluavia yhdistää samat arvot ja intressit. Liittyessään 
jäseniksi kansalaiset myös hyväksyvät yhdistyksen päämäärät, tavoitteet ja 
toimintaperiaatteet. Päätösvalta yhdistyksissä kuuluu yhdistyslain mukaan jäsenille. 
Yhdistyksen sisäisessä viestinnässä pätee jäsenten tasavertaisuus ja viestinnän 
avoimuus: kaikilla on oikeus toimintaa koskevaan tietoon eikä kenelläkään ole oikeutta 
salata sitä muilta jäseniltä. Julkisuus ja sananvapaus ei kuitenkaan koske viestintää 
ulospäin, sillä se voisi toimia yhdistyksen tavoitteiden vastaisesti. (Nieminen 2000, 
113.) Niemisen analyysi yhdistyksen viestinnän luonteesta on osuva, tosin sisäisen 
julkisuuden avoimuus ei ole täysin aukoton: hallituksen kokoukset eivät ole julkisia. 
Jäsenellä on kuitenkin oikeus saada tieto niistä hallituksen päätöksistä, joissa on 
käsitelty häntä koskevaa asiaa. 
Myös Niemisen väite yhdistyksen toiminnan strategisesta perusluonteesta on 
perusteltu siinä mielessä, että yhdistyksellä on olemassaololleen jokin määrätty 
tarkoitus, jonka (perustaja)jäsenet ovat itse määritelleet. Tarkoitus on ilmaistu 
yhdistyksen säännöissä ja usein kiteytetty myös toiminta-ajatuksen tai mission muotoon. 
Esimerkiksi Suomen luonnonsuojeluliiton sääntöjen mukaan (2§) liiton "tarkoituksena 
on edistää luonnon- ja ympäristönsuojelua sekä vaalia kulttuuriperintöä", toiminta-
ajatus puolestaan linjaa olemassaolon syyn seuraavasti: "Suomen luonnonsuojeluliitto 
on luonnon monimuotoisuutta, kestävää elämäntapaa, ympäristönsuojelua ja 
kulttuuriperinnön vaalimista edistävä vahva valtakunnallinen kansalaisjärjestö"12 
Jäsenistö on siis asettanut toiminnalle selkeät päämäärät, joista toiminta kumpuaa. 
Strategisesti toimivissa organisaatioissa viestintä on strategian väline, yksi keino 
ja resurssi päämäärien toteuttamisessa ja viestinnän perimmäinen tarkoitus on saada 
aikaan toivottu vaikutus vastaanottajassa (Nieminen 2000, 110). Tämäkin väite on 
helppo allekirjoittaa ainakin tämän tutkimuksen case-organisaatiossa, jonka tavoitteena 
on muuttaa yhteiskunnan toimintaa ekologisemmaksi. Tämä tavoite tulee esille 
lukemattomissa lausunnoissa ja muissa kannanotoissa, tempauksissa ja seminaareissa 
sekä niiden pohjalta tehdyissä tiedotteissa ja muussa viestinnässä. Voidaankin sanoa, 
että yhteiskunnallisen muutoksen ajatuksesta lähtevällä kansalaisjärjestöllä on 
strategisen toiminnan velvoite, jonka jäsenet ovat asettaneet. 
Yhdistyksessä jäsenten välinen viestintä ei siis ole perusluonteeltaan strategista, 
vaan mitä suurimmassa määrin kommunikatiivista, ainakin sen pitäisi olla. Kuten 
aikaisemmin todettiin (ks. luku 2.2), yhdistykset, järjestöt ja kansalaisliikkeet 
kansalaisyhteiskunnan ytimessä toimivat demokratian vahvistajina koko yhteiskunnan 
tasolla (esim. Alapuro & Stenius 1987; Siisiäinen 1996a, 17–18; Harju 2003, 103–
117; Avoin ja yhdenvertainen osallistuminen – Valtioneuvoston demokratiapoliittinen 
12 Liittokokousasiakirjat 2010, 6.
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selonteko 2014; Järjestöt demokratiaa kehittämässä 2014), ja voidakseen toteuttaa tätä 
tehtäväänsä niiden tulee huolehtia oman toimintansa demokraattisuudesta. Siisiäinen 
(1993, 279) korostaakin, että ihannetapauksessa tarvitaan habermasilaista ”herruudesta 
vapaata” kommunikaatiota sekä sellaisia liikkeitä ja yhdistyksiä, joissa sisäinen 
demokratia on hoidettu niin hyvin kuin se organisaatioteknisesti on mahdollista.
Nieminen esittää Habermasiin viitaten mielenkiintoisen väitteen kommunikatiivisesti 
toimivan yhteisön päämäärien ja tavoitteiden asettamisesta: "kommunikatiivisen 
rationaliteetin mukaan päämääriä ja tavoitteita ei ylipäänsä voida asettaa yhteisön 
ulkopuolelta, vaan niiden asettamisen on tapahduttava yhteisön toimesta, sisältä päin" 
(Nieminen 2000, 110). Vaikka Nieminen viittaa julkisyhteisöön, pätee väite mielestäni 
myös yhdistyksen ja järjestön päämäärien ja tavoitteiden asetteluun. Tätä tarkastelen 
tutkimuksen empiirisessä osuudessa, jossa käyn läpi muun muassa yhteistyö- ja 
kohderyhmien roolia Suomen luonnonsuojeluliiton visio- ja strategiaprosesseissa.
3.6  YHTEENVETO
Tässä luvussa tarkastelun pääpaino oli tutkimuskohteen mikrotason kontekstissa eli 
kansalaisjärjestön sisäisessä olemuksessa ja viestinnässä.
Organisaatioteorioiden tarkastelussa päädyin kulttuurinäkökulmaan, koska 
kansalaisjärjestöt ovat ennen kaikkea ihmisten välistä kommunikaatiota, Suomen 
luonnonsuojeluliiton tapauksessa todellisuuden rakentamista ekologisen kestävyyden 
näkökulmasta. Kulttuurinäkökulman vahvuutena on myös se, että se ohjaa 
organisaatioita tulkitsemaan sen suhteita ympäröivään yhteiskuntaan konstruktivismin 
näkökulmasta.
Organisaatiokulttuurin käsitteen määrittelin useista näkökulmista ja päädyin 
käsitykseen, jonka mukaan kulttuuri on organisaation olemus, jonka muuttaminen 
ja hallitseminen on sitä vaikeampaa, mitä vanhemmasta organisaatiosta on kyse. 
Kulttuurin syvärakenteiden eli itsestään selvien uskomusten, käsitysten ja tunteiden 
taso ohjaa organisaation toimintaa, joten kulttuurin tunteminen ja analyysi on 
erittäin tärkeää. Myös käsitys organisaatioista mosaiikkimaisina rakenteina ala- ja 
rinnakkaiskulttuureineen on varsin osuva valtakunnallista kansalaisorganisaatiota 
tarkasteltaessa.
Organisaation ja sen ympäristön suhdetta tarkastelin muun muassa rationaalisen, 
kompleksisen ja postmodernin maailmankuvan (Juuti & Luoma 2009) kautta. 
Maailmankuva vaikuttaa siihen, mihin kiinnitetään huomiota (mts., 36). Rationaalinen 
maailmankuva liittyy 1950-luvulla syntyneeseen ja edelleen vaikutusvaltaiseen 
rakenneanalyyttiseen paradigmaan, jossa organisaatio ja sen ympäristö erotetaan 
toisistaan ja jossa strategian tekeminen tapahtuu suunnittelun, ajattelun ja järkeilyn 
avulla. Kompleksisessa maailmankuvassa huomio kiinnittyy toisiinsa vaikuttavien 
tapahtumien ja ilmiöiden keskinäisten yhteyksien ja suhteiden tarkasteluun. 
Postmodernissa maailmankuvassa päähuomio on moniäänisessä ja ristiriitaisiakin 
puheenvuoroja sisältävässä keskustelussa, joka kohdistuu organisaatioon ja strategian 
tekemiseen. Strategia ja strategiatyö näyttäytyy siten varsin erilaisena riippuen 
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maailmankuvasta. Oleellista onkin huomata, että maailmankuvat eivät sulje toisiaan 
pois, vaan täydentävät toisiaan.
Kulttuurinäkökulman ja postmodernin maailmankuvan myötä organisaation 
suhteita ympäröivään yhteiskuntaan tarkastellaan jatkumona, jossa jyrkkä raja-
aita organisaation ja sen ympäristön välillä hämärtyy. Huomio kiinnittyy yhteiseen 
merkityksenantoprosessiin, jota organisaation jäsenet käyvät yhteistyö- ja 
kohderyhmien edustajiensa kanssa. Organisaation ja ympäristön suhteen tarkastelun 
pohjana olivat Weickin, Morganin ja Aulan mielenkiintoiset ajatukset, joiden mukaan 
vuoropuhelun tavoitteena on organisaation oman identiteetin säilyttäminen, asioiden 
mieltäminen järkeenkäyviksi ja ympäristöön vaikuttaminen. Päädyin kuitenkin siihen, 
että dialogin luonteeseen ja tunteeseen sitä, kuinka yhteisenä merkityksenantoprosessi 
koetaan, vaikuttaa se, kuinka kaukana osapuolten näkemykset puheena olevassa 
asiassa ovat.
Viestinnän tarkastelussa painottuivat merkitys- ja yhteisyysnäkökulmat, sillä 
tutkimuksen kohteena on kansalaisjärjestön sisäinen sosiaalinen prosessi, jonka ideaalina 
on mahdollisimman suuri kommunikatiivisuus, yhteisymmärryksen saavuttaminen 
aktiivien ja jäsenistön kanssa. Habermasin kommunikatiivisen ja strategisen toiminnan 
käsitteet osoittautuivat varsin hyödyllisiksi arvioitaessa kansalaisjärjestön viestintää; 
kommunikatiivisuus on aktiivien ja jäsenten välisen viestinnän onnistumisen elinehto, 
strateginen toiminta eli halu vaikuttaa omien tavoitteiden saavuttamiseksi, painottuu 
järjestön järjestön päämäärien ja tavoitteiden edistämisessä.            
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Strategioiden tekeminen on levinnyt laajasti erilaisiin organisaatioihin ja määrittää 
keskeisesti tapaa, jolla johtajat mieltävät itsensä ja organisaationsa (Knights & Morgan 
1991). Liike-elämän ohella strategioita laaditaan yleisesti myös julkisella sektorilla 
ja järjestöissä (Juuti & Luoma 2009, 24–25; Suominen 2009, 3; Sorsa ym. 2010, 9)1. 
Kun otetaan huomioon, että strategia koskettaa johdon lisäksi kaikkia organisaatiossa 
toimivia, on kyseessä merkittävä organisaatioelämään vaikuttava tekijä. Siksi ei ole 
yhdentekevää, millaisia käsitteitä ja ajattelumalleja strategiatyössä käytetään. 
Tässä luvussa tutkimustehtävä sijoitetaan strategiatutkimuksen laajaan kenttään. 
Aluksi käydään lyhyesti läpi strategisen johtamisen historiaa, sillä se auttaa samalla 
ymmärtämään tutkimuksen case-organisaation, Suomen luonnonsuojeluliiton, 
toimintaa ja tutkimuksen empiirisenä tapauksena olevaa visio- ja strategiatyötä, joka 
ajoittuu vuosiin 1998–2010. Historiallinen tarkastelu antaa vastauksia kysymyksiin, 
miksi tiettynä ajankohtana johonkin toimeen case-organisaatiossa on ryhdytty. Se 
myös vahvistaa käsitystä liiketaloustieteen ajatusmallien ja menetelmien siirtymisestä 
kansalaisjärjestöihin sellaisenaan.
Seuraavaksi luvussa 4.2 käydään läpi myös julkisen sektorin strategiatutkimusta, 
sillä julkista sektoria ja kansalaissektoria yhdistää toimiminen yhteiseksi hyväksi ilman 
taloudellisen voiton tavoittelua2, mutta toisaalta ne eroavat merkittävästi toisistaan. 
Julkisen sektorin viranomaistehtävät ja toimivalta on lainsäädännöllä määritelty ja 
työ perustuu täysin palkkatyöhön, kansalaisjärjestöt taas voivat itse säännöissään 
määrätä toimintansa tarkoituksen ja niissä vapaaehtoistyöllä on suuri merkitys. 
Tämän tutkimuksen case-organisaation edustajat ovat osallistuneet moniin hallinnon 
strategiaprosesseihin, joten on luonteva olettaa, että niistä saadut kokemukset ovat 
vaikuttaneet myös tutkimuksen kohteena olevaan visio- ja strategiatyön prosessiin.
Kansalaisjärjestön visio- ja strategiaprosessin hahmottamiseksi on ensinnäkin 
pyrittävä vastaamaan kysymykseen, mitä strategialla ja visiolla tarkoitetaan yleensä 
ja mitä niillä tarkoitetaan erityisesti kansalaisjärjestössä. Lukujen 4.3 ja 4.4 analyysi 
osoittaa, että strategian ja vision määrittely ei ole helppoa, sillä kummallekaan ei 
löydy yksiselitteistä määritelmää. Tämän tutkimuksen empiirinen aineisto tuo oman 
panoksensa olemassa oleviin määrittelyihin. Luvussa 4.5 määritellään organisaation 
tarkoitusta kuvaavat käsitteet (toiminta-ajatus, missio). 
Lopuksi luvussa 4.6 tarkastellaan strategiatutkimuksen eri suuntauksia ja osoitetaan, 
miten tämä tutkimus sijoittuu suhteessa niihin. Strategiatutkimuksen koulukunnista 
kognitiivista toimintaa, vähittäistä oppimista, valtaa ja politiikkaa, kulttuuria sekä 
1 Strategioiden yleisyyden vahvistaa myös Johtamistaidon Opiston tekemä tutkimus (Juuti 2006), jonka 
mukaan vain 9 %  tutkituista suomalaisorganisaatioista katsoi toimivansa ilman strategiaa. Samansuuntaisia 
tuloksia on kansainvälisissä tutkimuksissa. (Juuti & Luoma 2006, 26.) Myös monen näennäisesti ilman 
strategiaa toimivan organisaation toiminnasta löytyy kuitenkin toiminnallista yhtenäisyyttä tuoden mukanaan 
ennustettavaa käyttäytymistä eli ilmentää strategiaa ainakin jostakin näkökulmasta, huomauttavat Juuti ja 
Luoma (mts., 27).
2 Poikkeuksen tekevät ne valtion laitokset, jotka on 1990-luvulta alkaen muutettu liikelaitoksiksi, yhtiöitetty tai 
muutettu valtionyhtiöiksi. Nämä julkisen sektorin organisaatiot ovat enenevässä määrin ottaneet vaikutteita 
liikeyritysten toimintamalleista. (Ks. esim. Salminen 2004, 84–85.)
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strategiatyön diskursiivisia ja sosiaalisia käytäntöjä tarkastelevia koulukuntia 
esitellään perusteellisemmin, sillä niissä on hyviä lähtökohtia luvussa 11 esiteltävälle 
kansalaisjärjestön tulevaisuustyön mallille. 
4.1  STRATEGINEN JOHTAMINEN 
ORGANISAATIOTUTKIMUKSEN KENTÄSSÄ
Organisaatioiden rakenneteoriat eli rakenneanalyyttinen paradigma oli johtamisen 
tieteellisen tutkimuksen valtaparadigma 1970-luvulla, ennen kulttuuriteorioita. Se 
syntyi Yhdysvalloissa 1950–60-luvuilla isojen, byrokraattisten ja usealla mantereella 
toimivien yritysten tarpeisiin. Lähtökohtana oli kontingenssi- eli tilannesidonnaisuus, 
mikä tarkoitti, että erilaiset tuotteet, tuotantoprosessit ja ympäristötekijät edellyttivät 
erilaista organisointia. (Guillén 1994, 13–15.)  
Rakenneanalyysissa organisaatioita tarkasteltiin elävinä, avoimina organismeina, 
joiden tuli olla sopivassa suhteessa toimintaympäristöönsä. Näkökulma oli uusi, 
sillä aikaisemmissa teorioissa organisaatiot miellettiin suljettuina järjestelminä. 
Rakenneanalyyttinen paradigma on saanut vaikutteita muun muassa armeijasta liike-
elämään levinneistä matemaattisista ja tilastollisista analyysimenetelmistä, yleisestä 
järjestelmäteoriasta ja kybernetiikasta sekä yhteiskunta- ja sosiaalitieteistä. Se on 
muovautunut yhteiskunnan muutoksessa ja on edelleen ajankohtainen. Esimerkiksi 
suurten, kansainvälisten yritysten johtamista varten tarvitaan edelleen oppia ja 
tekniikoita, joilla rakenteellisia ongelmia voidaan ratkaista. (Seeck 2008, 156.) 
Rakenneanalyysissa on monia eri suuntauksia, joita kaikkia yhdistää rationaalinen 
lähestymistapa organisaatioon. Organisaatiota pidetään järjestelmänä ja työntekijää 
järjestelmän yhtenä osana. Kaikkien organisaation jäsenten oletetaan toimivan 
rationaalisesti ja suunnitelmallisesti järkeään käyttäen (ks. esim. Guillén 1994, 10–14: 
Seeck 2008, 157). 
1980-luvulla strateginen johtaminen nousi rakenneteorioiden ohi ja oli 
tutkimuksessa vahvin suuntaus myös 1990-luvulla. Rakenneteoriat ja strateginen 
johtaminen muodostavat yhdessä tärkeimmän organisaatio- ja johtamisparadigman 
1980-luvulta tähän päivään. Strategisen johtamisen sisällyttäminen osaksi 
rakenneteorioita on Seeckin mukaan perusteltua, sillä monet strategisen johtamisen 
teoreetikot luetaan rakenneanalyyttisen paradigman piiriin (Seeck 2008, 324). 
Seuraavassa avataan strategisen johtamisen käsitteen sisältöä, strategiatutkimuksen 
kehittymistä liiketaloustieteessä ja liike-elämässä sekä kuvataan oppien siirtymistä 
tämän tutkimuksen case-organisaatioon. 
Strateginen johtaminen voidaan lyhyesti määritellä organisaation kokonaisuuden 
näkökulmasta niiden olennaisten päätösten tekemiseksi, toteuttamiseksi ja 
arvioimiseksi, joiden tavoitteena on organisaation päämäärien saavuttaminen (Seeck 
2008, 322). Strategiatutkimuksen teoreettisia suuntauksia käsitellään tarkemmin 
luvussa 4.6. 
Strategian käsite on peräisin kreikan kielestä, jossa "stratos" merkitsi armeijaa ja 
-"ag" johtamista. Kreikkalaiset tarkoittivat strategialla kenraalin taitoja, englannin 
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kielisen ilmauksen mukaisesti "art of the general". Se voidaan käsittää yleiseksi 
taitamiseksi (tai jopa taiteeksi), joka viittaa siihen, että strategia on enemmän 
kokonaisuuden hallintaa kuin yksityiskohtien osaamista. Taide-sanan käyttö strategian 
yhteydessä  puolestaan yhdistää strategian luovuuteen ja irrationaalisiakin elementtejä 
sisältävään inhimillisen toiminnan alueeseen. (Juuti & Luoma 2009, 15.) Strategisen 
ajattelun juuret juontuvat Kreikan ohella myös itään, sillä ensimmäinen kirjallinen, 
sodankäyntiin liittyvä strategisen johtamisen kuvaus – tosin ilman strategia-sanaa – on 
edelleen varsin tunnettu Sun Tzun kirja "Sodankäynnin taito" 2500 vuoden takaa (Silén 
2006, 150). Vertailun vuoksi todettakoon, että Carl von Clausewitzin länsimainen 
sotilaallinen oppi on vain pari sataa vuotta vanha (mts., 149). Strategian käsitteeseen 
palataan luvussa 4.3. 
Strategisen johtamisen tarve ja sen varhaiset muodot syntyivät jo teollisen 
vallankumouksen myötä,  mutta vasta toisessa maailmansodassa käytetyt 
analyysimenetelmät sekä sodan jälkeinen   jälleenrakentamisen aika loivat sopivat 
olosuhteet strategisen johtamisen kehittämiselle ja soveltamiselle armeijan 
ulkopuolella. (Juuti & Luoma 2009, 15–16.) Strategisen johtamisen historiaa3 voidaan 
tarkastella jatkumona, johon toimintaympäristön muutokset ovat heijastuneet uusina 
painopisteinä, käytäntöinä ja käsitteinä. Kyseessä on ollut jatkuva kehittyminen ja 
kumulatiivinen oppiminen, jossa uudet kehitysvaiheet eivät ole sulkeneet toisiaan pois, 
vaan täydentäneet toisiaan (Santalainen 2006, 22; Seeck 2008; Kamensky 2008, 27). 
Esimerkiksi Mika Kamensky (2008, 27–30) kuvaa strategisen johtamisen käsitteen 
muuttumista ajassa seuraavasti: pitkän tähtäyksen suunnittelu (PTS)---> strateginen 
suunnittelu ---> strateginen johtaminen ---> strateginen ajattelu ---> strateginen 
vuorovaikutusjohtaminen.  
Suhteellisen vakaassa toimintaympäristössä 1950-luvulla ei puhuttu vielä 
strategisesta johtamisesta, vaan pitkän aikavälin suunnittelusta (PTS). Useissa 
organisaatioissa otettiin käyttöön suunnittelujärjestelmä, jossa määriteltiin 
organisaation päämäärät, tavoitteet ja budjetit pidemmälle kuin yhdelle vuodelle. 
(Santalainen 2006, 22; Kamensky 2008, 28; Juuti & Luoma 2009, 16–17.) Myös 
Suomen luonnonsuojeluliitossa laadittiin vuodesta 1980-alkaen asiakirjoja, joissa 
linjattiin toimintaa useammalle lähivuodelle, joten voidaan todeta liikeyrityksissä 
käyttöön otetun suunnittelumallin siirtyneen kansalaisjärjestöön (ks. luku 7.1.2). 
Varsin pian alettiin pitkän aikavälin suunnittelun sijaan puhua strategisesta 
suunnittelusta, jossa yrityksen lisäksi otettiin huomioon myös toimintaympäristö. 
Kehitettiin monia vieläkin käytössä olevia analyysimenetelmiä, kuten SWOT-
analyysi, jonka avulla yritys saattoi etsiä tasapainoa ympäristön mahdollisuuksien ja 
uhkien sekä yrityksen sisäisten vahvuuksien ja heikkouksien välille (ks. esim. Juuti 
& Luoma 2009, 17). 1950-luvulta on peräisin myös Druckerin tavoitejohtaminen 
(Management by Objectives), joka toi mukanaan tulosyksikköajattelun ja korosti 
selkeiden ja mitattavien tavoitteiden merkitystä. Suoriutumistavoitteiden tulisi 
Druckerin mukaan kontrolloida ja ohjata johtajaa, joten tiukkaa valvontaa ei tarvittaisi. 
Hän myös kyseenalaisti vallitsevan käsityksen, jossa kaikki työyhteisön jäsenet 
automaattisesti jakavat yhteiset työlle asetetut tavoitteet. Tämä sisältää ajatuksen 
3 Strategisen johtamisen historiasta tarkemmin esimerkiksi Juuti & Luoma (2009, 13–21). Hyödyllinen on 
myös Hannele Seeckin (2008, 155–201) kuvaus johtamisen rakenneanalyyttisesta paradigmasta. 
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jokaisesta työntekijästä yksilönä, joka käsittää työn tavoitteet eri tavalla ja joiden 
kanssa tuli yhdessä määritellä tavoitteet ja toimintatavat. (Drucker 1969/1955; Wren 
& Greenwood 1998, 230–231.) Silénin (2006, 19) mukaan tavoitejohtaminen on 
länsimaiden vaikutusvaltaisimpia johtamisoppeja, joka on noussut lähes "uskonnon" 
asemaan.    
Tulosjohtamisajattelu korvasi tavoitejohtamisen 1970-luvulla4, kun yrityksen 
taloudellisen tuloksen tekeminen ja arvon kasvattaminen nousivat liiketoiminnan 
ydinarvoiksi. Tulosjohtamisajattelun ydin, dynaamisen ja tuloshakuisen mielikuvan 
luominen, on Silénin (2006, 19–21) mukaan yhä voimissaan, vaikka organisaation 
toiminta ei tulosjohtamisen avulla muuttuisi mitenkään.   
Strategia käsitteenä yleistyi 1970-luvulla suunnittelun painopisteen siirryttyä 
numeroista liiketoiminnan sisältöön. Tulos- ja tavoitejohtamista sekä ja SWOT-
analyysia on käytetty myös tämän tutkimuksen empiirissä tapauksissa, mikä 
kertoo liiketaloustieteen mallien ja menetelmien siirtymisestä kansalaisjärjestöihin 
sellaisenaan, tosin melko pitkällä viiveellä. SWOT-analyysia käytettiin liikeyrityksissä 
jo 1960-luvulla, mutta esimerkiksi Suomen luonnonsuojeluliitossa vasta 1980-luvun 
taitteessa osana tulos- ja tavoitejohtamista (ks. luku 7.1.2).    
Strategisen johtamisen käsite vakiintui 1980-luvulla, kun havainnot suunnitelmien 
ja toteutuksen välisestä kuilusta veivät huomion johtamiseen ja liiketoimintatasolle eli 
sinne, missä päivittäistä tulosta tehdään. Kulttuurintutkimuksen nousu 1980-luvulta 
alkaen toi oman lisänsä strategisen johtamisen käsitteistöön. Organisaatiokulttuuri, 
laatu, yhteisöllisyys ja lojaalius olivat uusia ilmiöitä länsimaisessa johtamiskäytännössä. 
Johtamisessa alettiin myös kiinnittää huomiota siihen, kuinka ihmiset tulkitsevat ja 
ymmärtävät tapahtumia. (Ks. esim. Juuti & Luoma 2009, 19.) 
Informaatioteknologian kehitys 1980-luvun lopulta alkaen oli seuraava merkittävä 
strategista johtamista muuttanut murros. Lineaarisuuden sijaan kehitystä leimasivat 
nopeus, yhtäaikaisuus ja eksponentiaalisuus. Tämä muutos alkoi vähitellen näkyä 
myös toimialojen ympäristöissä ja kestävän kilpailuedun saaminen oli yrityksille uusi 
haaste. (Juuti & Luoma 2009, 20.) Oppivat organisaatiot (Senge 1990) sekä henkilöstöä, 
osaamista ja teknologiaa korostava resurssinäkökulma (Hamel & Prahaland 2006/1994) 
nousivat esille. Johtamisessa siirryttiin 1990-luvulla laajasti prosessijohtamiseen 
ja tuloskorttijohtamiseen ja ne olivat suosittuja vielä 2000-luvullakin (Seeck 2008, 
323). Tuloskorttijohtaminen (Kaplan & Norton 1996) oli itse asiassa paluuta vanhaan 
tavoitejohtamiseen. Organisaation visiosta tuli tarkastelun keskipiste ja organisaation 
päämäärät ja kriittiset menestystekijät neljälle ulottuvuudelle (asiakkaat, oppiminen ja 
kehittyminen, sisäiset prosessit, talous) asetettiin sitä silmällä pitäen. Tavoitteena oli 
systematisoida strategiatyötä ja mitata tuloksia muillakin kuin taloudellisella mittarilla. 
(Juuti & Luoma 2009, 20.) 
Vision käsite tuli tutuksi tämän tutkimuksen case-organisaatiossa jo 1980-luvun 
loppupuolella ulkopuolisen konsultin toimesta. Vaikka tulevaisuuteen suuntautunut 
ajattelu oli Suomen luonnonsuojeluliiton kaltaisessa järjestössä itsestäänselvyys, 
koettiin tulosjohtamismallin mukainen vision rakentaminen vieraaksi, ja ensimmäisen 
4 Tulosjohtamista voidaan pitää tavoitejohtamisen yhtenä sovelluksena (Silén 2006, 19–21). 
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liittotason vision (SLL 2010 -visio) valmisteluun ryhdyttiinkin vasta 1990-luvun 
loppupuolella (tätä kuvataan luvussa 7).   
Globalisaation kiihtyminen on leimannut 2000-luvun liiketoimintaa ja entistä 
kaoottisempaan tilanteeseen on vastattu puhumalla organisaatioista kuilun reunalla; 
tämä puhe on lisääntynyt myös strategisessa johtamisessa (Stacey 2003). Samalla 
strateginen johtaminen on menettänyt yltiörationalistisen luonteensa, mikä sillä oli 
vielä 1950-luvulla (esim. Seeck 2008, 323–324). Tosin päätehtävä on pysynyt samana, 
auttaa varautumaan tulevaisuuteen ennakoimalla ja kontrolloimalla muutoksia 
toimintaympäristössä, kuten Silén (2006, 147) huomauttaa. 
Strategisen johtamisen keskiöön on noussut strateginen ajattelu, jolla on vastattu 
tavanomaisten strategisen johtamisen välineiden toimimattomuuteen ja tarpeeseen löytää 
ratkaisut organisaation elinvoiman ylläpitämiseen "patenttiratkaisuja" syvemmältä 
(Santalainen 2006, 24; ks. myös Kamensky 2008, 28–29). Timo Santalainen kuvaa 
strategista ajattelua Henry Mintzbergiin (1991) ajatusten innoittamana ensinnäkin 
eteenpäin näkemisenä, jota useimmiten kutsutaan visioinniksi (Santalainen 2006, 25). 
Koska tulevaisuudesta ei voi olla kokemusperäistä tietoa, edellyttää visiointi ja oman 
tulevaisuuden luominen abstraktia eli käsitteellistä ajattelua (mts., 24–25). Toiseksi 
Santalainen painottaa strategisen ajattelun edellytyksenä kokemusta ja organisaation 
historian tuntemusta: 
Strateginen ajattelu edellyttää kykyä nähdä taaksepäin, hyödyntää kokemusta 
ja hiljaista tietoa. Yritys tai mikään organisaatio ei voi luoda tulevaisuutta 
ymmärtämättä juuriaan. Strateginen ajattelu ei vähimmässäkään määrin merkitse 
tulevaisuuden ekstrapolointia menneisyyden perusteella. Epäjatkuvuuksien keskellä 
on välttämätöntä  rakentaa tulevaisuus tunnistaen menneisyyden menestystekijät. 
Jotkin niistä kantavat tulevaisuuteen, jotkin vaativat kehittämistä ja joistakin on 
uskallettava luopua. (Santalainen 2006, 25.)
Pitkä kansalaisjärjestötoiminnan kokemukseni vahvistaa Santalaisen väitettä, että 
tulevaisuutta ei voi rakentaa tuntematta menneisyyden menestystekijöitä. Vain siten 
voi syntyä oma ainutlaatuinen polku tulevaisuuteen, ei mikään muilta opittu ja kopioitu 
ratkaisu. Mitä iäkkäämmästä järjestöstä on kysymys, sitä oleellisempaa on historian ja 
sen myötä syntyneen organisaatiokulttuurin tunteminen. 
Santalainen (2006, 24) nostaa esille myös erään erittäin tärkeän haasteen eli 
poisoppimisen, millä millä hän viittaa uskallukseen luopua joistakin vanhoista 
toiminnoista tai toimintatavoista. Kuten Peter F.  Drucker (1990, 5) on osuvasti 
todennut, voittoa tavoittelemattomissa organisaatioissa (kuten kansalaisjärjestöt), 
yksi yleisimmistä virheistä on hajottaa toiminta-ajatus liian moniksi hyviksi aikeiksi. 
Luonnon- ja ympäristönsuojelun yleisjärjestönä Suomen luonnonsuojeluliitolla tämä 
haaste on jatkuvasti ajankohtainen. Laaja tehtäväkenttä ja sitä seuraava kompleksisuus 
synnyttää tarpeen koko ajan tutkia tuota kompleksisuutta ja asettaa tehtäviä suhteessa 
toisiinsa ja tärkeysjärjestykseen. Tutkimuksen kohteena olevat suunnitteluprosessit 
liittyvät juuri tähän haasteeseen.            
Strategiseen ajatteluun liittyy myös kyky katsoa asioita ylhäältä alaspäin, alhaalta 
ylöspäin ja sivusuuntaan. Laajempien kaarien näkeminen on välttämätöntä, mutta se ei 
yksin riitä tulokselliseen toimintaan, vaan samaan aikaan on ymmärrettävä käytännön 
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yksityiskohtia. Niiden ymmärtäminen on sitä tärkeämpää, mitä tietointensiivisempi 
organisaatio on. Myös sivusuuntaan näkeminen eli oppiminen muilta aloilta on 
useimmiten hedelmällistä. (Santalainen 2006, 25–26; ks. myös Kamensky 2008, 28–29.)
Strategisesta ajattelusta on Kamenskyn mukaan siirrytty jo seuraavaan vaiheeseen, 
strategiseen vuorovaikutusjohtamiseen, jossa korostetaan pohdiskelun ja väittelyn 
merkitystä sekä tarvetta kehittää täysin erilaisia vaihtoehtoja. Ulkoisen ja sisäisen 
maailman vuorovaikutussuhteet ovat suurimmat johtamisen haasteet entistä 
osaavammassa organisaatiossa ja yhä monimutkaisemmassa maailmassa. (Kamensky 
2008, 29.) Päätöksiä on tehtävä "kuilun reunalla" eli siellä, missä työtkin tehdään 
(Stacey 2003, Juutin ja Luoman 2009, 20–21, mukaan). Viestinnän merkitys korostuu 
entisestään. Pekka Aula (1999, 2000a) korostaakin Staceyn (1991) ajatuksiin viitaten 
spontaanien vuorovaikutusareenoiden synnyn tietoista edistämistä tilanteessa, jossa 
tiedosta, luovuudesta ja avoimesta viestinnästä on tullut organisaatiolle elintärkeitä. 
Santalainen puolestaan puhuu tulevaisuuden yli näkemisestä, jossa ei pyritä 
ennustamaan todennäköisiä tulevaisuudenkuvia, vaan luodaan itse haluttu tulevaisuus, 
joka ei ilman omaa voimallista strategiatyötä toteutuisi (Santalainen 2006, 26). 
Strategisen ajattelun sisältö on Santalaisen mukaan avartumassa johtamisesta 
johtajuuteen, jolloin itsensä johtaminen ja verkostojen johtaminen on syrjäyttämässä 
perinteistä esimies-alais-tyyppistä johtajuutta (mts., 25). Sekä strateginen 
vuorovaikutusjohtaminen että tulevaisuuden yli näkeminen ovat tärkeitä lähtökohtia 
luvussa 11 esitettävässä kansalaisjärjestön tulevaisuustyön mallissa.
Seuraavaksi käydään läpi julkisen sektorin johtamisteorioita ja strategiatutkimusta, 
josta tutkimuksen kohteena olevat Suomen luonnonsuojeluliiton suunnitteluprosessit 
ovat hyvin todennäköisesti saaneet vaikutteita. Tämä johtuu siitä, että monet Suomen 
luonnonsuojeluliiton keskeiset vaikuttajat ovat itse työskennelleet julkisen hallinnon 
tehtävissä tai vähintäänkin osallistuneet julkisen hallinnon strategiaprosesseihin. 
Suomen luonnonsuojeluliiton vuorovaikutussuhteet valtioon ovat perinteisesti olleet 
vahvat, kuten luvussa 2.3.4 kuvattiin.   
4.2  JULKISEN SEKTORIN STRATEGIATUTKIMUS
Yritysten ja julkisten organisaatioiden toimintamallien väliset erot ovat hämärtymässä 
ja julkisten organisaatioiden strategian tekemisen mallit ovat saaneet runsaasti 
vaikutteita yritysten strategiatutkimuksesta (ks. Lehtimäki 2000, 11; Salminen 2004, 
78–79; Sorsa ym. 2010, 7–8; Sorsa 2012).         
Uusi julkisjohtaminen (New Public Management)5 on johtamisoppi, joka on 
1980-luvun puolivälistä alkaen vaikuttanut käytännössä eniten eri maiden julkisen 
toiminnan ja hallinnon uudistamiseen (Hood 1991; Salminen 2004; Oinonen 2005). 
5 Uuden julkisjohtamisen käytännön sovellukset juontuvat 1970-luvun lopun Isoon-Britanniaan, jossa 
Margaret Thatcherin kaudella toteutettiin hallintouudistuksia, joissa keskeisiä teemoja olivat yksityistämien 
ja kilpailuttaminen. Yksityistäminen piti sisällään muun muassa julkisen omaisuuden myyntiä, uusia 
johtamistapoja ja julkisen sektorin kasvun rajoittamista. Thatcherismin poliittis-ideologiset painotukset 
ovat sittemmin levinneet useisiin OECD-maihin, kuten Yhdysvaltoihin, Uuteen-Seelantiin, Australiaan ja 
Suomeen. (Salminen 2004, 76–79.)  
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Sen taustalla on julkisen valinnan teoria (Public Choice)6, jossa tutkitaan markkinoiden 
ulkopuolista, voittoa tavoittelematonta päätöksentekoa ja sovelletaan talousteoriaa 
politiikan tutkimukseen. Teoria nojaa oletukseen yksilöstä rationaalisena toimijana ja 
hyötyjen maksimoijana, joka pystyy vapaasti tekemään strategisia (oikeita) valintoja 
eri vaihtoehtojen joukosta (esim. Mueller 1989, 1; Salminen 2004, 62, 67; Oinonen 
2005, 143). Toisin sanoen, yksilön etu menee ryhmän edun edelle ja toiminnan 
ajurina on taloudellinen käyttäytyminen (economic man), kuten Salminen (2004, 67) 
hyvin tiivistää. Muita teoriaan ja siitä johdettuun uuteen julkisjohtamiseen liittyviä 
teemoja ovat esimerkiksi valtiovallan hajauttaminen, valtion virastojen ja laitosten 
yksityistäminen, valvonnan korostaminen, suoritusten mittaaminen ja hyvien tulosten 
palkitseminen, julkiset hyödykkeet ja free-rider -ongelma. (ks. esim. Salminen 2004, 
62–63, 76–77.)  
Suomalainen versio uudesta julkisjohtamisesta on edellä kuvattu tulosjohtaminen, 
jota käytetään lähes synonyymina Druckerin (1969/1955, ks. luku 4.1) lanseeraamalle 
tavoitejohtamiselle. Tulosjohtaminen on ajattelumalli, jossa keskeistä on organisaatiossa 
asetetut tavoitteet ja niiden saavuttaminen tuloksellisen toiminnan avulla. Tulokset 
johdetaan päämääristä ja tehtävistä sekä yksilöiden että organisaatioiden tasolla. 
Tuloksellisuuden kehittämisessä oleellisia ovat neuvottelu- ja sopimusjärjestelyt, 
motivointi- ja palkitsemisjärjestelmät sekä valvonta- ja arviointimekanismit. 
Tulosjohtamisen perusfilosofia merkitsee toisaalta "raakaa", järjestelmälähtöistä 
strategiaa, toisaalta yksilökeskeistä johtamista, yksilön kehittämistä ja yksilöllisen 
toiminnan arviointia. (Salminen 2004, 92–93.)
Julkisella sektorilla käytetään periaatteessa samoja strategiakäsitteitä ja toiminnan 
kehittämisen välineitä kuin liikeyrityksissä, kuten jo todettiin. Yrityssektorin 
johtamisoppien siirtäminen julkishallintoon on herättänyt myös kritiikkiä. Salmisen 
mukaan tietyissä kysymyksissä (kuten johtaminen mikrotasolla) johtamisen 
geneerisyys ja yleistettävyys hyväksytään, mutta toisaalta julkisjohtamisella on omat 
johtamisteoriansa ja oma toiminnan logiikkansa, jossa yrityssektorin mallit eivät 
päde (Salminen 2004, 78; ks. myös Oinonen 2005, 145–146). Myös viimeaikaisissa 
kunnallista strategiatyötä koskevissa tutkimuksissa on todettu, että strategisen 
johtamisen kielen ja käytäntöjen siirtäminen kunnallishallintoon pohtimatta tarkemmin 
yritysten ja kuntien toimintaan ja päätöksentekoon liittyviä eroja, on tuottanut 
vaikeuksia ja epäonnistumisia (Sorsa ym. 2010, 7–8; myös Sorsa 2012). 
Selkeä ero on  kilpailuasetelman puuttuminen julkisella sektorilla. Julkisen 
sektorin strategioissa ei haeta ylivoimaa muihin toimijoihin nähden, vaan pyritään 
tyydyttämään eri sidosryhmien tarpeita mahdollisimman hyvin (Juuti & Luoma 
2009, 24). Tähän lähtökohtaan nähden on mielenkiintoista havaita, kuinka laajasti 
kilpailukyvyn käsite ja taloussanasto on siirtynyt politiikkaan. Anu Kantolan (2006, 
177) mukaan yhteiskuntaa voidaan kuvata talouskoneistona, jossa kaikki ilmiöt saavat 
merkityksensä niiden taloudellisen toimintakyvyn mukaan.   
Toinen hyvä esimerkki on yritysjohdon työvälineeksi 1990-luvulla kehitetty 
Balanced scorecard -tekniikka (BSC), tasapainotettu tulosmittaristo. Sen avulla on 
6 Hyvä kuvaus julkisen valinnan teoriasta löytyy mm. Ari Salmisen kirjasta "Julkisen toiminnan johtaminen" 
(2004). SLisäksi siinä on käyty monipuolisesti läpi julkista johtamista klassikkoteorioista 2000-luvun alkuun 
saakka.
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mahdollista arvioida yrityksen suorituskykyä neljästä eri näkökulmasta, jotka ovat 
asiakakkaan, osakkeenomistajan, yrityksen sisäisten prosessien sekä innovaatioiden 
ja oppimisen näkökulmat (Kaplan & Norton 1996). Vaikka organisaation 
suorituskyvyn ja johtamisen monipuolinen mittaaminen myös julkisella sektorilla 
on sinänsä kannatettavaa, mittarin näkökulmat tuottavat ongelmia. Ne ohjaavat 
ajattelua asiakkaisiin, omistajiin ja tuotantoon, jotka kuvaavat vain kapeasti julkisen 
organisaation todellisuutta. Salminen esittääkin havainnollisen kysymyksen: "Mikä on 
jonkin viraston arvo ja kuinka sitä voidaan kasvattaa?" Mittarin soveltaminen julkisen 
hallinnon tarpeisiin on välttämätöntä, ja Suomessa käytetäänkin useita sovelluksia7 
(Salminen 2004, 124). 
Edellä kuvatun perusteella voidaan tehdä johtopäätös, että liikeyritysten 
käyttöön kehitetyt työkalut eivät sellaisenaan sovellu julkisen sektorin yhteisöjen 
käyttöön johtuen kontekstin erilaisuudesta. Tilanne on analoginen verrattuna tämän 
tutkimuksen tarkoitukseen ja tehtävään. Tutkimukseni ensimmäisen proposition 
mukaan liiketaloustieteen piirissä kehitetyt mallit ja työkalut eivät kaikilta osin sovellu 
kansalaisjärjestöjen strategiatyöhön siitä syystä, että järjestötoiminnan ja liikeyritysten 
toiminnan lähtökohdat, toimintatavat ja niiden taustalla vaikuttavat arvot ja ideologiat 
poikkeavat ratkaisevasti toisistaan (ks. luku 1.6).    
4.3  STRATEGIAN KÄSITTEESTÄ JA MERKITYKSESTÄ 
ORGANISAATIOILLE 
Strategian käsite on erittäin monitulkintainen. Kuten jo todettiin, se on alun perin 
sotatermi, jolla tarkoitetaan aseman hakemista, ryhmittymistä ja kohteiden valloitusta 
(esim. Salminen 2004, 90). Siirryttyään armeijasta muille yhteiskunnan alueille se on 
saanut monia tulkintoja ja hämärtynyt. Jopa siinä määrin, että strategisista kysymyksistä 
puhuttaessa tarkoitetaan yksinkertaisesti tärkeää asiaa (ks. esim. Mintzberg 1996, 12; 
Mannermaa 1999, 60–61; Suominen 2013, 22).  
Huolimatta strategian käsitteen monitulkintaisuudesta on kuitenkin olemassa 
yhteisymmärrys joistakin strategian luonnetta kuvaavista piirteistä. Määttä (2005, 37) 
on väitöskirjassaan käynyt laajasti läpi strategiakirjallisuutta ja sen perusteella kiteyttää 
strategian keskeisiksi elementeiksi joko tiedostaen tai tiedostamatta tehdyt valinnat, 
jotka liittyvät organisaation ulkoisen uskottavuuden ja sisäisen eheyden ylläpitämiseen 
sekä perustehtävän toteuttamiseen. Hän on myös listannut ominaisuuksia, jotka 
yleisesti liitetään strategian olemukseen: 1) strategia on ilmiönä kompleksinen eli 
monimutkainen ja vaikeaselkoinen, 2) strategia jäsentää kokonaisuutta ja siihen liittyviä 
tärkeitä asioita, joissa onnistuminen vaikuttaa organisaation kokonaishyvinvointiin, 
3) strategia liittyy sekä organisaation ulkoiseen että sisäiseen toimintaympäristöön 
ja niiden väliseen suhteeseen, 4) strategia käsittää organisaation perustehtävän8 
muodossa organisaation toimijoiden tulkinnat siitä, mikä on oleellista ja mihin tulee 
pyrkiä, 5) strategian olemuksen ja tekemisen ymmärtäminen edellyttää sekä sisällön 
että prosessin tarkastelua, 6) strategian tekemiseen liittyy sekä ajattelua, näkemistä että 
7 Esimerkiksi Lumijärvi (1999) on soveltanut mittaristoa kuntaorganisaatioiden tuloksellisuusarviointia varten. 
8 Perustehtävän käsitteestä tarkemmin luvussa 4.5.
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tekemistä sekä näihin liittyen sekä analyysia että synteesiä, 7) strategian tekemisen 
ydin on strategian tekijöiden sekä muodollisilla että toiminnallisilla areenoilla tekemä 
käsitteellinen ja kokemuksellinen työ, jonka kautta strategiaan liitetään sekä yksilöllisiä 
että yhteisöllisiä merkitystulkintoja (Määttä 2005, 37–45). Edellä kuvattua strategian 
luonnehdintaa voidaan pitää varsin kattavana, sillä se sisältää niin rationaalisuutta, 
toiminnallisuutta kuin tulkintoja ja merkityksenantoakin korostavan näkökulman 
strategiaan (ks. esim. Hendry 2000). 
Oleellista on ymmärtää, että strategia on abstrakti käsite, joka on eri toimijoiden 
tulkinnoissa erilainen (esim. Mintzberg 1994/2000, 240; Knights & Morgan 1991). 
Yksilötason tulkintojen erilaisuuteen vaikuttavat kaikki aikaisemmat tiedot ja 
kokemukset eli yksilön maailmankuva (esim. Niiniluoto 1994, 45–46). Vaikka 
ryhmällä on myös yhteisiä kulttuuriin liittyviä uskomuksia ja oletukset siitä, miten 
tulee toimia (Schein 2001/1999, 2001, 2010), tapahtuu informaation vastaanottaminen, 
ymmärtäminen ja hyödyntäminen aina ensin yksilön tasolla, korostaa Määttä (2005, 
29) Pihlantoon (1990, 347) viitaten – tulkintojen erilaisuus aiheuttaa epäselvyyttä ja 
hämmennystä.
Seuraavassa esitetään Mintzbergin (1987a; 2003, 3–9; Mintzberg, Ahlstrand & 
Lampel 1998, 9–15; ks. myös Hannus, Lindroos & Seppänen 1999, 10–11; Kaivo-oja 
2002, 246–247) tunnettu strategian määrittely9 viiden eri tulkinnan avulla:
1.  Strategia suunnitelmana (plan). Yleisimmin strategia määritellään suunnitelmaksi, 
tietoisesti aiotuksi toimenpidejoukoksi tai toiminnan pääperiaatteiksi jossain 
tilanteessa. Tämän määritelmän mukaan strategioilla on kaksi olennaista piirrettä: 
ne määritellään ennen niihin liittyviä toimenpiteitä, ja ne määritellään tietoisesti 
ja tarkoitushakuisesti. Strategia suunnitelmana voi olla yleisellä tasolla tai se voi 
olla spesifinen.  
2.  Strategia toteutuneena toimintamallina (pattern). Strategia voidaan määritellä 
myös toteutuneena toimintamallina tai -tapana. Toteutunut strategia voi olla 
alunperin aiottu, suunniteltu strategia tai se voi olla käytännön toiminnan kautta 
itsestään syntynyt, emergentti.
3.  Strategia asemointina (position). Tässä määritelmässä strategialla tarkoitetaan 
päätöksiä, joilla yritys valitsee asemansa toimintaympäristössään. Strategian 
lähtökohtana voi olla "markkinarako" tai se voi liittyä tuote/markkina-alueisiin, 
joilla yritys toimii tai tapoihin, joilla se erottuu kilpailijoistaan. Asemointi voi 
tapahtua suhteessa yhteen tai useampaan kilpailijaan tai suhteessa markkinoihin, 
jolloin tavoitteena on kamppailu tietystä markkinaosuudesta. Toisaalta strategiana 
voi olla myös kilpailun välttäminen esimerkiksi yhteisyritysten, yhteishankkeiden 
tai fuusioiden avulla. Tämä määritelmä sopii yhteen edellisten kanssa: tiettyä 
asemaa voidaan tavoitella suunnitelman avulla tai se voidaan saavuttaa käytännön 
toiminnan kautta. 
4.  Strategia näkökulmana (perspective). Strategia näkökulmana kiinnittää huomion 
yrityksen sisäisiin perususkomuksiin. Strategia on konsepti, toimijoiden yhteinen, 
jaettu näkemys toiminnan tarkoituksesta ja tavasta toimia ("meidän tapamme 
9 Määrittelyt liittyvät strategiatutkimuksen koulukuntiin, joita Mintzbergin ym. (1998) jaottelussa on kymmenen 
(ks. luku 4.6).
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toimia", joka voi perustua markkinointihenkisyyteen, laadun ja palvelun 
koristamiseen, tuotannon tehokkuuteen jne.).
5.  Strategia taktisena menettelynä, manööverinä (ploy). Tässä määrittelyssä 
strategialla tarkoitetaan tietoista vastustajan tai kilpailijan hämäämistä. 
Esimerkiksi, yritys saattaa ostaa maata antaakseen vaikutelman, että se on 
laajentamassa toimintaansa, vaikka näin ei todellisuudessa olisikaan. 
Mintzbergin mukaan erilaiset strategian tulkinnat ovat tarpeen, sillä ne täydentävät 
toisiaan. Yhtäkään niistä ei voi asettaa etusijalle, sillä jokainen tulkinta lisää 
ymmärrystämme strategiasta ja johdattaa kysymään erilaisia asioita organisaatiossa. 
Strategia suunnitelmana sisältää johdon asettamat tavoitteet toiminnan suunnalle 
ja johdattaa selvittämään, mitä ne todella tarkoittavat. Strategia toteutuneena 
toimintamallina puolestaan johdattaa ajattelemaan toiminnan toteutusta ja tuloksia 
ja strategia asemointina kiinnittää huomion organisaatioon suhteessa ympäristöönsä. 
Strategia näkökulmana vie huomion kollektiivisen toiminnan dynamiikkaan: kuinka 
tavoitteet muuttuvat kollektiivisessa toiminnassa yhteisiksi arvoiksi ja normeiksi ja 
kuinka ne juurtuvat yhteisön pysyviksi toimintatavoiksi. Huomionarvoista on myös se, 
että strategiat voivat syntyä itsestään eivätkä aina tietoisina suunnitelmina (Mintzberg 
1987a, 20–21; 2003, 9; Mintzberg ym. 1998, 9–15.), jolloin puhutaan emergentistä 
strategiasta (ks. myös Mintzberg & Waters 1985). 
Kaivo-oja on tehnyt osuvan analyysin Mintzbergin viidestä strategiatulkinnoista 
tulevaisuuden tekemisen näkökulmasta ja arvioi niiden voivan vaikuttaa siihen, miten 
toimijat ryhtyvät tekemään tulevaisuutta: Strategia suunnitelmana merkitsee sitä, että 
tulevaisuuden tekeminen nähdään tämän suunnitelman toteuttamisena. Jos strategia 
nähdään toteutuneena toimintamallina, tulevaisuuden tekeminen on luontevaa 
ymmärtää historiaan liittyvänä emergenttinä oppimisprosessina. Strategiatyö on 
siten jatkuvaa yritystä ja erehdystä, jossa koko ajan opitaan uusia asioita, jota ei 
lähtötilanteessa osattu edes ottaa huomioon. Tässä mielessä suunniteltu strategia ei 
koskaan voi toteutua täysin suunnitellun mukaisena eli "onnistua" siinä mielessä. 
Strategia asemana jossain tilassa tai tilanteessa, kuten markkinoilla, merkitsee sitä, että 
tulevaisuuden tekeminen mielletään jonkin tietyn aseman muuttamisena toiseksi. Jos 
taas strategia nähdään perspektiivinä, näkökulmana, merkitsee tulevaisuuden tekeminen 
toimimista tietyn, tulevaisuuteen liittyvän perspektiivin mukaisesti. Tulevaisuuden 
tekemisen lähtökohtana voi siten olla historia, nykyhetki tai tulevaisuuden tila. (Kaivo-
oja 2002, 246–247.) 
Mintzbergin määritelmistä strategia näkökulmana, toteutuneena toimintamallina ja 
suunnitelmana kuvastavat mielestäni parhaiten strategian tekemistä kansalaisjärjestössä, 
jossa strategiatyön perusta on yhteisön sisäisissä perususkomuksissa ja toimijoiden 
ajatuksissa. Niistä kumpuavat toimijoiden yhteiset tavoitteet ja tulevaisuudenvisiot, 
jotka muuntuvat sisäisessä keskustelussa yhteisiksi arvoiksi ja normeiksi ja sitä kautta 
vakiintuneiksi toimintatavoiksi. Syntynyt strategia on siten yhteinen näkemys toiminnan 
tarkoituksesta ja tavasta toimia. Toimintamalli on kehittynyt yhteisen oppimisprosessin 
tuloksena, joten sitä voidaan pitää myös ainakin osittain emergenttinä. Lisäksi voidaan 
todeta, että näkökulma- ja toimintamallitulkinnat eivät sulje pois yhteisen suunnittelun 
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merkitystä. Voisi ajatella, että yhteisessä suunnitteluprosessissa sekä kirkastetaan että 
kiteytetään omaa näkökulmaa, hyviksi havaittuja toimintamalleja että luodaan uutta. 
Organisaatioiden todellisuudessa, kuten tämän tutkimuksen case-organisaatiossa, 
osa suunnitelluista strategioista jää aina toteutumatta (ks. esim. Mintzberg ym. 1998, 9, 
11; Kaivo-oja 2002, 247). Toisaalta yhtä harvinaista on se, että strategia olisi puhtaasti 
emergentti. Ensimmäiseksi mainitussa tilanteessa ei tapahtuisi lainkaan oppimista, 
jälkimmäisessä ei olisi lainkaan kontrollia – kumpikaan tilanne ei todellisuudessa ole 
mahdollinen, joten strategioita on sekä muotoiltava että annettava niiden muotoutua. 
(Mintzberg ym. 1998, 11.) 
Heikkala (2001, 23) määrittelee strategian kolmannen sektorin toimijan 
lähtökohdista seuraavasti: Strategia on ensinnäkin kykyä nähdä järjestön 
toimintaympäristössä ja järjestöorganisaatiossa sellaisia mahdollisuuksia, ilmiöitä, 
muutoksia, trendejä ja resursseja, joiden avulla se voi toteuttaa pitkän aikavälin 
tavoitteensa. Toiseksi, se on tahtoa tehdä järjestön arvojen mukaisia, tietoisia valintoja 
toimintaympäristöstä avautuvien mahdollisuuksien suhteen. Kolmanneksi, se on tapa 
toimia, sisäänrakennettu osa järjestöä ja sen toimintakulttuuria. (Heikkala 2001, 23, 
kursivoinnit lisätty.)
Tässä tutkimuksessa strategia määritellään sosiaaliseksi prosessiksi, jonka 
tavoitteena on varmistaa yhteisön tulevaisuuden toimintakyky tarttua yhä uusiin 
sen toimialueella ilmaantuviin haasteisiin. Tässä prosessissa pohditaan järjestön 
arvoja, tavoitteita, visioita ja toimintatapoja. Niitä tehdään näkyviksi, arvioidaan 
ja mahdollisesti muutetaan. Strategiaprosessiin osallistuvat johdon lisäksi kaikki 
organisaatioon kuuluvat henkilöt. Määritelmä tulee lähelle Saku Mantereen strategian 
määritelmää; se on hänen mukaansa sosiaalinen käytäntö, joka vaikuttaa välittömästi 
tai välillisesti suureen joukkoon organisaation toimijoita. Toimijat voidaan asemoida 
tai he asemoivat itsensä organisaation strategiaprosessissa joko strategian tekijöiksi, 
tekijäroolin etsijöiksi tai sivussa olijoiksi. (Mantere 2003.) Myös Määttä (2005, 
35) lähtee siitä, että jokainen organisaation henkilö toimii strategian ja strategisen 
informaation tekijänä ja/tai tulkitsijana. 
Strategiatyö, visio- ja strategiatyö, tulevaisuustyö, toimintastrategia
Tässä tutkimuksessa käytetään myös strategiatyön, visio- ja strategiatyön, 
tulevaisuustyön ja toimintastrategian käsitteitä seuraavissa merkityksissä: 
Strategiatyöllä tai sen synonyyminä käyttämälläni visio- ja strategiatyöllä viittaan edellä 
määrittelemääni strategian käsitteeseen eli tarkoitan niillä kaikkea sellaista ideointia, 
suunnittelua ja toimintaa, jonka tarkoituksena on säilyttää yhteisö toimintakykyisenä 
ja elinvoimaisena pitkällä aikavälillä. Strategiatyöhön sisällytän yhteisön vision ja 
unelman (joista tarkemmin luvussa 4.4), niistä johdettujen toiminnan päämäärien sekä 
yhteisön perustehtävän määrittelyn, joka ilmenee tavallisesti toiminta-ajatuksen tai 
mission (joista tarkemmin luvussa 4.5) muodossa. Strategisen tason asioihin sisällytän 
myös yhteisön arvot, jotka ovat oleellinen osa yhteisön kulttuuria, kuten luvussa 
3.2.1 kuvattiin. Tulevaisuustyön käsitettä käytän sekä strategian, strategiatyön että 
visio- ja strategiatyön synonyyminä; missä vaiheessa tulevaisuustyön käsite muuttuu 
vallitsevaksi, selviää tutkimuksen kuluessa. Toimintastrategian käsitettä käytän, kun 
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viittaan konkreettisiin toimenpiteisiin, joilla visioon päästään ja toiminnan päämäärät 
ja tavoitteet saavutetaan. Mannermaan (1999, 61) sanoin kysymyksessä ovat yhteisön 
strategiset pitkän aikaväin linjaukset.
4.4  VISION KÄSITTEESTÄ JA MERKITYKSESTÄ 
ORGANISAATIOILLE  
Visio on tämän tutkimuksen toinen avainkäsite. Kuten aikaisemmin todettiin, se 
nousi keskeiseen asemaan liiketaloustieteen strategiatutkimuksessa ja yritysten 
strategiaprosesseissa 1990-luvulla. Myöskään visiolle ei löydy yksiselitteistä 
määritelmää, vaan sitä käytetään vaihtelevasti kuvaamaan joko organisaation tai sen 
toimintaympäristön tulevaisuutta tai molempia. Åberg (2000, 77) määrittelee vision 
mielikuvaksi tavoittelemisen arvoisesta tulevaisuuden tilasta, johon työyhteisön 
toivotaan pääsevän. Hän kuvaa visiota palmusaaristona (Åberg 1997, 46), sillä vision 
tulee olla harkitun epämääräinen, jotta sitä ei tarvitse heti muuttaa. Kamensky (2000, 
52) toteaa vision olevan yrityksen arvoihin ankkuroitunut tulevaisuuden tahtotila. 
Myös Kauppinen ja Ogg (1999, 81)  painottavat vision kytkemistä arvoihin, koska ne 
ovat sidoksissa tunteisiin, jotka taas vaikuttavat voimakkaasti asenteisiin ja käytökseen 
(mts., 81). Näissä määritelmissä ei eksplisiittisesti oteta kantaa, tarkoittaako mielikuva 
tulevaisuuden tahtotilasta pelkästään mielikuvaa yhteisöstä vai mielikuvaa sekä 
yhteisöstä että toimintaympäristöstä.
Tulevaisuudentutkijat Kamppinen, Malaska ja Kuusi (2002, 35) käyttävät vision 
käsitettä sekä toimintaympäristön että yksittäisen yhteisön tasolla: "Visiolla tarkoitetaan 
jaettua näkemystä siitä mahdollisesta maailmasta, johon pyritään. Yhteisön visiona 
voi olla esimerkiksi nousu valtakunnan ykköseksi." He siis viittaavat visiolla tiettyyn 
skenaarioon, mahdolliseen maailmaan, jonka yhteisö haluaa toteutuvan ja lisäksi 
käyttävät visio-sanaa kuvaamaan yhteisöä jonakin tulevana ajankohtana. 
Aula (1999, 220; 2000a, 157–158) pohtii vision määrittämistä suhteessa siihen, 
millaiseksi määrittelijä kokee tulevaisuuden. Jos visio määritellään toivotuksi tilaksi, 
jossa organisaatio haluaa tulevaisuudessa olla, on kyseessä visio organisaation 
tulevaisuudesta. Jos taas määritellään, millainen organisaatio on nyt ja millainen se 
haluaa olla tulevaisuudessa, on kyseessä visio organisaatiosta. Aula painottaa näiden 
kahden visionäkemyksen välistä eroa seuraavasti: Visio organisaation tulevaisuudesta 
olettaa, että organisaatiolla on siitä irrallinen ympäristö ja jossain määrin ennakoitava 
tulevaisuus, johon organisaation tulee sopeutua. Visio organisaatiosta puolestaan 
hyväksyy näkemyksen, että organisaatio ja sen ympäristö ovat osa samaa merkityksiä 
tuottavaa järjestelmää. Tällöin muutosten fokus on organisaation sisällä, jolloin 
organisaatio tuottaa itseään ja ympäristöään ja siten myös tulevaisuuttaan. (Aula 1999, 
220; 2000a, 157–158.) 
Aula määrittelee vision seuraavasti: "Visio on näkemys tulevaisuudesta, jonka 
rakentumiseen pyrimme vaikuttamaan" (Aula 2000a, 160). Määritelmä on osuva, 
ja se sopii erityisen hyvin kansalaisjärjestölle, joka haluaa muuttaa asioiden tilaa 
yhteiskunnassa. 
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Vaikka innostus visiointia kohtaan on ollut suurta ja vision käyttöön strategisena 
työvälineenä laajasti uskotaan, siitä on esitetty myös kriittisiä kommentteja. Samat 
perustelut, joilla visiointia puolustetaan, ovat myös kritiikin pohjana. On esimerkiksi 
esitetty, että epävakaassa ympäristössä pitkän aikavälin suunnitelmat menettävät 
merkityksensä, koska ne ovat liian epämääräisiä ja yleisiä (Stacey 1992, Aulan 2000, 
154, mukaan). Väitteessä on epäilemättä perää. Etenkin, jos visioon ei kytketä strategista 
kehitysohjelmaa keskipitkän ja lyhyen aikavälin toimenpidelinjauksineen (ks. esim. 
Mannermaa 1999, 68), voi vision ohjaava vaikutus jäädä pieneksi. Myös Kamensky 
pitää strategian kriittisenä ominaisuutena sen kytkemistä lähiajan toimintaan. Visio ja 
toiminta-ajatus voivat ulottua pitkälle tulevaisuuteen, strategiset toimenpiteet hyvinkin 
lähelle lähitulevaisuuteen. (Kamensky 2000, 21.) 
Kritiikkiin ja epäilevään suhtautumiseen on ollut syynä myös se, että monet yritykset 
eivät ole onnistuneet visiotyössään. Hyvän vision luominen ja toteuttaminen onkin 
erittäin vaikeaa. Jo vision käsite sisältää ristiriitaisia vaatimuksia. Toisaalta vision on 
oltava voimakas, vaikuttava, todellinen ja selkeä suunnannäyttäjä, mutta toisaalta hyvä 
visio voi sisältää myös yltiöpäisen rohkeita tavoitteita (Kamensky 2000, 53). 
Vision merkitys korostuu proaktiivisesti toimivissa yhteiskunnallisissa liikkeissä 
ja yhdistyksissä. Siisiäinen (1998b, 222) määrittelee Coheniin (1985) viitaten 
proaktiivisiksi sellaiset yhteiskuntakriittiset liikkeet, jotka asettavat tavoitteensa 
tulevaisuudesta käsin pyrkien luomaan uudenlaisen yhteiskunnallisen tilan, erotuksena 
reaktiivisista liikkeistä, jotka keskittyvät vastustamaan vallitsevaa kehitystä 
puolustamalla menneisyyden arvoja ja etuoikeuksia. Siisiäisen mukaan vuosisadan 
alun työväenliike, 1960-luvun opiskelijaliike ja suureksi osaksi 1970–1980-luvun 
ympäristöliike täyttävät proaktiivisen liikkeen tunnusmerkit (mts., 222). Proaktiivisen 
liikkeen määritelmä sopii erityisen hyvin ympäristöliikkeeseen, myös tämän 
tutkimuksen case-organisaatioon, Suomen luonnonsuojeluliittoon, ja erityisesti 
tutkittavana olevaan visio- ja strategiaprosessiin. Tästä syystä pohdinta, tarvitaanko 
visiota vai ei, tuntuu ainakin proaktiivisesti toimivien järjestöjen kohdalla turhalta.  
Tässä tutkimuksessa visiolla tarkoitetaan jonkin yhteisön toimijoiden käsitystä 
siitä, mihin suuntaan yhteisö haluaa kehittää itseään ja samalla vaikuttaa omaan 
toimintaympäristöönsä päästäkseen haluamiinsa tavoitteisiin. Visiota perustellaan 
yleensä sillä, että epävakaassa ympäristössä ei voi muuten toimia – tarvitaan näkemys 
siitä, mihin halutaan mennä. Koska yhteiskunnalliset muutokset  ovat vaikeasti 
ennakoitavissa, on parempi ottaa ohjat omiin käsiin ja pyrkiä luomaan itse omaa 
tulevaisuuttaan. Tämä tarkoittaa proaktiivista asennetta, halua vaikuttaa omaan 
toimintaympäristöön siten, että omat tavoitteet saavutetaan mahdollisimman hyvin.
Tutkimukseni tapauksissa, Suomen luonnonsuojeluliiton kahdessa 
strategiaprosessissa, visiointi kohdistui sekä organisaatioon että ympäröivään 
yhteiskuntaan. Aineiston kuvauksissa käytän visio-termiä organisaatiota koskevan 
vision yhteydessä (ensimmäisessä prosessissa "SLL 2010 -visio" ja toisessa "SLL 2020 
-visio") ja unelma-termiä kuvatessani tulevaisuuden toimintaympäristöä, jota Suomen 
luonnonsuojeluliitto toiminnallaan tavoittelee (ensimmäisessä prosessissa "Unelma 
yhteiskunnasta" ja toisessa "Unelma Suomesta 2050"). Tämä eronteko on tarpeen, sillä 
jako organisaatiota koskevaan visioon ja toimintaympäristöä koskevaan unelmaan 
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syntyi spontaanisti ensimmäisen suunnitteluprosessin käynnistysseminaarissa 
tammikuussa 1998 tulevaisuusverstas-menetelmän avulla. Jakoa noudatettiin myös 
toisessa suunnitteluprosessissa vuosina 2008–2010.   
4.5   ORGANISAATION OLEMASSAOLON TARKOITUSTA 
KUVAAVAT KÄSITTEET
Organisaation perustehtävä10 ilmaisee sen tarkoituksen, toimialan, vastuut ja roolit. Sitä 
voidaan pitää myös yhteistyö- ja kohderyhmille annettavana lupauksena toiminnan 
sisällöstä (Määttä 2000, 66; 2005, 36). Perustehtävä ilmaistaan yleensä toiminta-
ajatuksen tai mission muodossa (Määttä 2000, 66). Voidaan perustellusti väittää, että 
toiminta-ajatus, missio, on yhteisölle elintärkeä. Jos olemassaololle ei ole enää pätevää 
syytä, ei organisaatiolla ole oikeutusta olla olemassa.
Åbergin mukaan missio on työyhteisön "pyhä tehtävä", joka kuvaa olemassaolon 
tarkoituksen ja oikeutuksen. Se saa voimansa kulttuurista, joka on ajan kuluessa 
syntynyt työyhteisön tapa toimia sekä yhteisistä arvoista ja uskomuksista. (Åberg 
1997, 22.) Vision ja mission yhteyttä Åberg (mts., 50) kuvaa toteamalla, että missio 
näyttää tien visioon. 
Tulevaisuudentutkijat Kamppinen, Malaska ja Kuusi (2002, 35) määrittelevät 
mission kytkemällä sen tulevaisuuteen ja vaihtoehtoisiin mahdollisiin maailmoihin: 
"Missio on – – osa sellaista polustoa, jonka uskotaan vievän nykyhetkestä lähemmäksi 
vision toteutumista." Missio on siis vasta suunnan määritys, ei sisäistetty strategia 
(mts., 35). 
Kamensky (2000, 45) luonnehtii toiminta-ajatusta organisaation sieluksi. Hän 
asettaa toimivalle toiminta-ajatukselle kaksi perusvaatimusta: sen on oltava niin 
kantava ajatus, että se ohjaa toimintaa ja lisäksi, sen on oltava pysyvin elementti 
organisaation strategisessa arkkitehtuurissa. Nämä vaatimukset ovat ristiriidassa 
keskenään, mikä tekee hyvän toiminta-ajatuksen määrittelystä erittäin vaikean. Jos 
toiminta-ajatus määritellään suppeasti, se ohjaa toimintaa paremmin kuin laaja, mutta 
vanhenee nopeammin ja estää näkemästä mahdollisuuksia ja uhkia. Laajuus taas voi 
johtaa siihen, että se ei ohjaa toimintaa niin hyvin. (Kamensky 2000, 44–45; 2008, 71–
75.) Lisäksi Kamensky (2008, 72) muistuttaa, että toiminta-ajatus on arvolähtöinen, 
jonka tulisi koskettaa ihmisten tunteita. 
Toiminta-ajatus voidaan Kamenskyn (2008, 72) mukaan määritellä hyvin monesta 
näkökulmasta, ainakin tuotteiden, prosessien, teknologian, raaka-aineiden, asiakkaiden, 
markkinoiden, osaamisen tai tarpeiden näkökulmasta. Liikeyrityksissä hyvin yleistä 
on määritellä toiminta-ajatus toimialan näkökulmasta, mikä usein rajaa toiminnan liian 
kapeasti, kun toimialojen rajat ja sisältö muuttuvat. Tarvepohjaiset toiminta-ajatukset 
ovat joustavampia ja siksi pysyvämpiä, mutta silloin vaarana on liika ympäripyöreys. 
Kun lähdetään siitä, että toiminta-ajatuksen tulisi pystyä ilmaisemaan organisaation 
olemassaolon oikeutus, on luonnollista, että tarvelähtöiset toiminta-ajatukset ovat 
10 Perustehtävä on alunperin Ricen (1958) lanseeraama ja hän tarkoittaa sillä järjestelmän määrättynä 
ajankohtana olevaa tehtävää, jonka sen on välttämätöntä suorittaa turvatakseen jatkuvuutensa (Määttä 
2005, 36).
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yleistyneet. Myös asiakaslähtöiset toiminta-ajatukset ovat yleistyneet, tosin silloin olisi 
Kamenskyn mukaan perusteltua ottaa huomioon myös muita tärkeitä sidosryhmiä (kuten 
henkilöstö, omistajat). Toiminta-ajatuksessa voidaan myös ilmaista jokin laajempi 
yhteiskunnallinen tehtävä ilman sidosryhmien määrittelyä. (Kamensky 2008, 72.) 
Tarvepohjainen lähestymistapa tai jonkin laajemman yhteiskunnallisen tehtävän 
ilmaiseminen on luonteva järjestöissä, jotka ajavat jotain erityisintressiä yhteiskunnassa. 
Esimerkiksi Suomen luonnonsuojeluliiton toiminta-ajatuksessa ilmaistaan liiton 
yhteiskunnallinen tehtävä ja se kuuluu näin: "Suomen luonnonsuojeluliitto on luonnon 
monimuotoisuutta, kestävää elämäntapaa, ympäristönsuojelua ja kulttuuriympäristön 
vaalimista edistävä vahva valtakunnallinen kansalaisjärjestö" (Liittokokousasiakirjat 
2010). 
Peter Drucker (1990) korostaa mission merkitystä voittoa tavoittelemattomassa 
organisaatiossa. Hänen mielestään se on kaiken perusta: tärkeää ei ole johtajan 
karismaattisuus, vaan hänen missionsa (mts., 3). Menestyksekkään mission luomisessa 
tarvitaan seuraavia ominaisuuksia: kyky nähdä mahdollisuuksia ja tarpeita, tunnistaa 
omat vahvuudet ja löytää oma vahva osaaminen näiden mahdollisuuksien ja tarpeiden 
täyttämisessä sekä saada aikaan sitoutumista. (Drucker 1990, 3–8.)     
Aula korostaa mission ja vision yhteen kietoutumista ja painottaa, että 
tavoitteellinen organisaatio tarvitsee sekä vision että mission, "vission" (Aula 2000a, 
161). Nimitys havainnollistaa tilannetta, jossa monet organisaatiot joutuvat nykyisin 
toimimaan. Asioita tapahtuu hengästyttävällä tahdilla, ulkoisiin ja sisäisiin muutoksiin 
on reagoitava heti. Eletään "preesensissä" eli tilanteessa, jossa visio ei yksin riitä, 
vaan tarvitsee rinnalleen vahvan mission (mts.,160). Aulan ajatteluun on helppo 
yhtyä, sillä kuvaus sopii erittäin hyvin avoimeen, oppivaan organisaatioon, jollaisia 
kansalaisjärjestöt ovat.
Tässä tutkimuksessa käytän toiminta-ajatuksen ja mission käsitteitä synonyymeinä 
kuvaamaan yhteisön olemassaolon syytä. Toiminta-ajatusta käytän kuvatessani 
empiiristä aineistoani, koska sitä käytettiin alustuksissa, kirjallisissa materiaaleissa 
ja toimijoiden keskusteluissa. Kirjallisuutta esitellessäni käytän kyseisessä lähteessä 
käytettyä termiä.  
4.6  TUTKIMUSTEHTÄVÄ SUHTEESSA 
STRATEGIATUTKIMUKSEN SUUNTAUKSIIN
Seuraavassa käydään läpi erilaisia tapoja luokitella strategisen johtamisen 
eli strategiatutkimuksen sisäisiä suuntauksia sekä asemoidaan tämä tutkimus 
strategiatutkimuksen kentälle. 
Strategiatutkimus on jakautunut lukuisiin teoreettisiin suuntauksiin, joiden 
kuvaaminen ja luokittelu on haasteellista, sillä strategisesta johtamisesta on kirjoitettu 
erittäin runsaasti ja sitä on tutkittu monella eri tieteenalalla. Ilmiö on kehittynyt 
vuorovaikutussuhteessa ympäröivän yhteiskunnan kanssa: kun talouselämän ja muun 
yhteiskunnan yleinen kehitys on avannut uusia näkökulmia strategiseen johtamiseen, 
on strateginen johtaminen samalla muokannut organisaatioita ja niiden ympäristöä. 
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Alaa ovat tutkijoiden lisäksi kehittäneet myös konsultit. (Juuti & Luoma 2009, 14.) 
Strategiatutkimuksen suuntauksia voidaan nimittää koulukunniksi (esim. Mintzberg, 
Ahlstrand & Lampel 1998), lähestymistavoiksi tai näkökulmiksi strategiaan (esim. 
Whittington (2001). 
Richard Whittington (2001, 2–3) jakaa strategiatutkimuksen neljään 
peruslähestymistapaan tai näkökulmaan, jotka eroavat toisistaan kahdella 
ulottuvuudella: toinen vastaa kysymykseen, miksi strategia tehdään (outcomes of 
strategy) ja toinen siihen, miten se tehdään (strategy process). Lähestymistavat 
strategiaan ovat klassinen, evolutionaarinen, prosessuaalinen ja systeeminen. 
Klassinen ja evolutionaarinen lähestymistapa nostavat tuottojen maksimoinnin 
strategian päätavoitteeksi, prosessuaalinen ja systeeminen taas arvostavat muitakin 
lopputulemia. Klassisen ja systeemisen lähestymistavan edustajat ovat yhtä mieltä 
siitä, että strategia voi olla suunniteltu ja harkittu, evolutionaarisen ja prosessuaalisen 
näkemyksen mukaan strategia on kehkeytyvä (emergent). Edellä mainitut kaksi 
ulottuvuutta ovat jatkumoita. Nämä neljä peruslähestymistapaa sisältävät vaihtelevan 
määrän muitakin näkökulmia strategiaan. (Whittington 2001, 2–3.)   
Hienojakoisempiin luokituksiin päästään, kun tarkasteluun otetaan organisaation 
ja sen ympäristön suhde, johdon rooli strategian tekemisessä ja näkemykset strategian 
merkityksestä organisaation ohjauksessa (Lehtimäki 2000, 27; vrt. Whittington 
2001, 2–4). Esimerkiksi Mintzberg ym. (1998) ovat jakaneet strategiatutkimuksen 
kymmeneen koulukuntaan. Ne voidaan kuitenkin palauttaa edellä mainittuihin neljään 
lähestymistapaan, kuten Hanna Lehtimäki (2000, 24–27) väitöskirjassaan tekee. 
Myös tässä tutkimuksessa lähdetään Whittingtonin jaottelusta, jota vasten 
Mintzbergin ja kumppaneiden jaottelua tarkastellaan ja vertaillaan. Luokituksista 
käytetään niitä termejä, joita kirjoittajat itse ovat käyttäneet. Whittingtonin 
prosessuaalista ja systeemistä lähestymistapaa strategiaan, jotka Mintzbergin ym. 
jaottelussa tarkoittavat kognitiivista, vähittäistä oppimista, valtaa ja politiikkaa sekä 
kulttuuria korostavia koulukuntia, esitellään perusteellisemmin, sillä ne antavat hyviä 
lähtökohtia kansalaisjärjestön visio- ja strategiatyön analysointiin ja mallintamiseen. 
Lopuksi luvussa 4.6.5 esitellään strategiatutkimuksen uusinta suuntausta, jossa 
mielenkiinto kohdistuu organisaation sisälle strategian sosiaalisiin ja diskursiivisiin 
käytäntöihin, strategian tekemiseen ja tekijöihin. Vaikka tämän tutkimuksen 
tapauksina olevien strategiaprosessien tarkastelun ja kuvauksen (luvut 7–9) pääpaino 
on organisaatio- ja (työ)ryhmätasolla yksilötasoisen tarkastelun jäädessä pienempään 
rooliin, voidaan tämä tutkimus liittää strategy-as-practice -suuntaukseen ja kriittisen 
johtamisen tutkimukseen (Critical Management Studies, ks. luku 3.1) jo sillä 
perusteella, että strategisiksi toimijoiksi luetaan johdon lisäksi kaikki organisaation 
jäsenet.        
4.6.3  Klassinen näkökulma: strategia on suunnittelua ja 
asemointia
Klassinen, suunnitteluorientoitunut lähestymistapa strategiaan on vanhin ja edelleen 
laajasti käytössä (esim. Whittington 2001, 2; Määttä 2005, 37–38; Suominen 2009, 16). 
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Siinä luotetaan rationaalisiin suunnittelumenetelmiin: strategia tehdään rationaalisessa 
prosessissa, jossa käytetään erilaisia tiedonkeruu-, laskenta- ja analyysimenetelmiä, 
sitoudutaan tuottojen maksimointiin ja erotetaan strategian suunnittelu ja toimeenpano 
toisistaan. Klassisten oppien mukaan johto voi hallita sekä organisaation sisäistä että 
ulkoista maailmaa hyvällä suunnittelulla ja objektiivisella päätöksenteolla. (Whittington 
2001, 2–3, 11–16; Suominen 2009, 13–18.) Klassisissa lähestymistavoissa korostuu 
ideaalisuus eli huomio kohdistuu siihen, miten optimaalinen strategia tulisi muotoilla 
ja millainen sen pitäisi olla (Mintzberg ym. 1998, 5–6). 
Mintzberg ym. (1998) jakavat klassisen lähestymistavan kolmeen koulukuntaan. 
Ensimmäinen (Design School) syntyi 1950–1960-luvuilla ja siinä korostuu tavoite 
löytää yhteensopivuus organisaation sisäisten vahvuuksien ja toimintaympäristön 
ulkoisten mahdollisuuksien välillä (mts., 24). Koulukunnan juuret paikannetaan yleisesti 
Philip Selznickin, Alfred Chandlerin ja Kenneth Andrewsin kirjoituksiin11 (Mintzberg 
ym. 1998, 24–25; Whittington 2001, 11–16; Suominen 2009, 13–18; ks. myös Seeck 
2008, 162–166). Toinen koulukunta (Planning School) syntyi samaan aikaan edellisen 
kanssa ja painottaa muodollista suunnitteluprosessia. Sen lähtökohtana pidetään H. 
Igor Ansoffin vuodelta 1965 olevaa teosta Corporate Strategy (Mintzberg ym. 1998, 
47–79). Kolmas koulukunta (Positioning School) käynnistyi Michael Porterin teoksen 
Competitive strategy (1980) myötä. Siinä korostetaan strategian tekemistä analyyttisena 
prosessina ja kiinnitetään huomio organisaation asemoitumiseen toimialalla suhteessa 
kilpailijoihin (Mintzberg ym. 1998, 81–122). Kuten aikaisemmin todettiin, käsite 
strateginen johtaminen omaksuttiin käyttöön 1980-luvun alkupuolella. Samaan aikaan 
syntyi suoranainen "strategiateollisuus", jossa aikaisempaa enemmän kiinnitettiin 
huomiota prosessin sijasta strategian sisältöön. (Mts., 82–83.)
Yhteenvetona voidaan todeta, että klassisen määrittelyn mukaan strategia on 
analyyttisen, rationaalisen ja lineaarisen suunnitteluprosessin lopputulema. Yleensä 
se on pitkän aikavälin strateginen suunnitelma, joka asemoi organisaation sen 
toimintaympäristöön, suuntaa resursseja ja ohjaa toimenpiteitä suhteessa tuohon 
ympäristöön ja asiakkaisiin. Siinä kuvaillaan pitkän aikavälin päämäärät ja niiden 
kanssa linjassa olevat lyhyemmän aikavälin tavoitteet sekä välttämättömät resurssit 
tavoitteiden saavuttamiseksi. Strategia on ennen kaikkea johdon hallinnassa oleva 
instrumentti. (Chaffee 1985; Whittington 2001, 2–3, 11–16; Suominen 2009, 14–15.) 
Organisaatio toimii kuin mekanistinen kone, jossa tieteellisen liikkeenjohdon opit ja 
armeijan vaikutteet edelleen näkyvät. Organisaatio on väline strategisten tavoitteiden 
saavuttamiseksi; johto vastaa työn organisoinnista ja ihmiset noudattavat tarkasti näitä 
ohjeita. (Morgan 1997, 11–31.)  
Klassisen koulukunnan ajattelu on vaikuttanut myös tämän tutkimuksen 
tapauksena olevan visio- ja strategiaprosessin lähtökohtiin jo siitä syystä, että oma 
ajatteluni prosessin alkuvaiheessa oli vahvasti ankkuroitunut siihen. Ensimmäisessä 
suunnitteluprosessissa (1998–2001) uusinnettiin klassisen koulukunnan oppeja, mikä 
näkyi muun muassa siinä, että suunnittelu ja toimeenpano jaettiin erillisiin vaiheisiin ja 
11 Philip Selznick korosti tunnetussa teoksessaan Leadership and Administration (1957), että strategian 
tulee pohjautua yrityksen sisäisten tekijöiden ja ulkoisten odotusten yhteensovittamiseen sekä johonkin 
erityisosaamiseen. Alfred Chandler tarkasteli yrityshistoriallisessa teoksessaan Strategy and Structure 
(1962) useiden yritysten kasvun ja rakenteiden välistä suhdetta. Koulukunnan ajatukset tulivat laajasti 
tunnetuiksi erityisesti Kenneth Andrewsin (esim. 1980) työn kautta.      
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strategiaa lähdettiin rakentamaan SWOT-analyysin avulla. Toisaalta, tutkimusprosessin 
alkuvaiheessa oli nähtävissä myös jäljempänä esiteltävän prosessuaalisen koulukunnan 
oppeja. Tästä hyvä esimerkki oli strategiatyön innoittajana ollut ns. leijamalli (Åberg 
1997), joka yhdistää strategisen suunnittelun ja viestinnän kaikissa strategiatyön 
vaiheissa sekä korostaa sitä, että vision ja muiden pitkän aikavälin linjausten 
suunnitteluun on alusta alkaen otettava mukaan myös toteuttajat. 
Ensimmäisen suunnitteluprosessin jälkeen rationaalisen suunnittelukoulukunnan 
malleja ja menetelmiä alettiin kuitenkin kyseenalaistaa etsimällä kansalaisjärjestölle 
sopivampia tapoja toteuttaa visio- ja strategiatyötä. Tästä hyvänä esimerkkinä on 
strategian käsitteen korvaaminen tulevaisuustyön käsitteellä (tätä kuvataan luvuissa 
8–9). Eron tekeminen liiketaloustieteen strategiatutkimukseen liittyy tutkimukseni 
ensimmäiseen propositioon eli siihen, että liiketaloustieteen piirissä kehitetyt mallit 
ja menetelmät eivät sellaisinaan sovellu järjestöjen käyttöön johtuen kontekstin 
erilaisuudesta.  
4.6.2  Evolutionaarinen näkökulma: strategia on kamppailua 
elintilasta
  
Evolutionaarinen näkökulma strategiaan (Whittington 2001, 3–4, 16–21) vastaa 
Mintzbergin ym. (1998, 5–6, 285–300) jaottelussa ympäristökoulukuntaa (Environmental 
School). Evolutionistit painottavat ympäristön levottomuutta ja ennakoimattomuutta, 
jotka tekevät tulevaisuuteen suuntautuneen suunnittelun klassisen koulukunnan 
tarkoittamassa mielessä merkityksettömäksi. Liiketoimet ovat verrattavissa lajeihin 
biologisessa evoluutiossa, jossa kilpailu armottomasti valitsee sopivimmat jatkamaan. 
Ne, jotka eivät pysty muuttumaan tarpeeksi nopeasti ympäristön haasteiden edessä, 
häviävät markkinoilta. Evolutionistien mielestä siis markkinat – eivät johtajat – 
tekevät tärkeimmät valinnat. Menestysstrategioita syntyy vain, jos luonnollinen 
valinta edesauttaa niiden syntymistä. Johtajien tärkein tehtävä on huolehtia siitä, että 
organisaatio vastaa kulloinkin aktuelleihin ympäristön haasteisiin mahdollisimman 
tehokkaasti. (Whittington 2001, 3–4, 16–21; Mintzberg ym. 1998, 5–6, 285–300.) 
Vahvimmin tätä suuntausta ovat edistäneet Michael T. Hannan ja John Freeman, joiden 
populaatioekologisen ajattelun mukaan organisaation toiminta jäykistyy tiettyihin 
kaavoihin melko pian syntymän jälkeen johtuen sisäisestä hitaudesta, inertiasta. Siksi 
he epäilevät organisaation kykyä arvioida toimintaympäristössä tapahtuvia muutoksia, 
oppia ja tehdä aidosti strategisia päätöksiä (Hannan & Freeman 1977, 1984, ks. myös 
1989; Mintzberg ym. 1998, 291–292).  
4.6.3  Prosessuaalinen näkökulma: strategia on ajattelua, 
vähittäistä oppimista ja politiikkaa
Prosessinäkökulma strategiaan nostaa huomion kohteeksi sen, miten strategiat 
organisaatioiden todellisuudessa muotoutuvat (Mintzberg ym. 1998, 6). Tämän 
näkökulman edustajat eivät arvosta klassisten oppien tavoin pitkän tähtäimen 
suunnitelmia, mutta eivät myöskään edellytä liiketoimilta yhtä täydellistä sopeutumista 
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ympäristön haasteisiin ja mahdollisuuksiin kuin evolutionistit (Whittington 2001, 3–4). 
Prosessualistit kehottavat luopumaan "rationaalisen sujuvan toiminnan ideaalin" (ideal 
of rational fluid action) tavoittelusta ja hyväksymään maailman sellaisena kuin se on 
(Whittington 2001, 21). Optimaalisen strategian tavoittelu ei siten ole edes oleellista 
ja se johtuu markkinoiden valintaprosessien löysyydestä: jos kukaan muukaan ei 
tiedä, mikä optimaalinen strategia on eikä kukaan pysty pitämään siitä täysin kiinni, 
täydellisen strategian suunnittelun epäonnistuminen tuskin johtaa kohtalokkaaseen 
kilpailuedun menettämiseen. (Mts., 3–4.) Suunnitelmilla on taipumus unohtua, 
kun olosuhteet muuttuvat. Pikemminkin strategia kehkeytyy (emerge) käytännössä 
oppimisen, kompromissien ja sopeutumisen kautta kuin rationaalisesti suunniteltujen 
suurten hyppäysten avulla. (Mintzberg & Waters 1985; Mintzberg 1994.) Morganin 
(1997, 33–118) metaforien avulla kuvattuna prosessuaalinen näkökulma strategiaan 
liittyy kielikuvaan organisaatioista aivoina tai organismeina.  
Mintzberg ja kumppanit (1998) löytävät prosessinäkökulman sisältä neljä toisistaan 
poikkeavaa koulukuntaa. Ensimmäinen korostaa ylimmän johtajan merkitystä ja 
hänen kognitiivisia ja erityisesti visionäärisiä kykyjään strategian muodostamisessa 
(Entrepreneurial School) (Mintzberg ym. 1998, 123–147). Kolme muuta ovat 
kognitiivinen koulukunta (Cognitive School), vähittäistä oppimista (Learning School) 
sekä valtaa ja politiikkaa (Power School) painottavat koulukunnat. Ne ovat tämän 
tutkimuksen kannalta relevanteimmat, joten niitä käsitellään perusteellisemmin.
Kognitiivinen koulukunta (Cognitive School) (Mintzberg ym. 1998, 149–173) 
kiinnittää huomion ylimmän johtajan lisäksi organisaatioon kollektiivina ja on 
kiinnostunut siitä, miten strategiat syntyvät johtajien ja muiden organisaation jäsenten 
kokemuksen ja ajattelun vuorovaikutuksena: kokemuksesta syntyy tietoa, ja se 
puolestaan vaikuttaa toimintaan (Mintzberg ym. 1998, 150). Herbert Simonin ajatukset 
ihmisen rajoittuneesta rationaalisuudesta (bounded rationality) eli ihmisaivojen 
rajallisesta kyvystä prosessoida ja ratkaista ongelmia kompleksisessa todellisuudessa 
haastoivat talousteoriassa vallalla olleen käsityksen ihmisen mahdollisuudesta 
rationaaliseen valintaan (Simon 1976/1945; 1982, 204; Augier 2001, 317–318). 
Ne toimivat lähtökohtana prosessuaaliselle lähestymistavalle ja kognitioiden 
korostamiselle strategiatyössä (esim. Mintzberg ym. 1998, 151). Simonin lisäksi 
James March ja Richard Cyert loivat perustan tämän koulukunnan työlle täydentämällä 
tieteellisen liikkeenjohdon ja ihmissuhdekoulukunnan käsityksiä toimijasta (March & 
Simon 1958, 210; Seeck 2008, 175). 
Simonin (1976/1945) tutkimukset olivat tuolloin radikaaleja, koska hän 
hylkäsi klassisen talousteorian ja rationaalisen valinnan teorian mukaisen käsitteen 
"taloudellisesta ihmisestä" ja korvasi sen "hallinnollisella ihmisellä", joka ottaa 
päätöksenteossa huomioon myös tunteet. Hän korosti, että johtamistilanteissa valinta 
tapahtuu pikemminkin satisfioimalla eli valitsemalla tarjolla olevista rajallisista 
mahdollisuuksista tarpeeksi hyvä vaihtoehto kuin tarkkaan laskelmoimalla ja hakemalla 
parasta ajateltavissa olevaa vaihtoehtoa. (Wren 2005, 338, Seeckin 2008, 173 mukaan.) 
Simon, March ja Cyert hylkäsivät täydellisen strategian tavoittelun mahdottomana, 
koska heidän mukaansa ihmisille luontainen tapa toimia estää sen. Rationaalinen ja 
taloudellinen ihminen on heidän mukaansa harhakuvitelma, mikä johtuu ihmisen 
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ajattelu- ja havainnointikyvyn rajallisuudesta. Pystymme käsittelemään kerralla vain 
kourallisen vaihtoehtoja, olemme haluttomia käymään läpi rajoittamattoman määrän 
tietoa, vaikka se olisi relevanttiakin, tulkitsemme tietoa eri tavoin, tietomme voivat 
olla harhaisia ja asenteellisia jne. (March & Simon 1958; Cyert & March 1963; 
Whittington 1993, 3–4, 21–22.) Ajatuksia rationaalisen toiminnan kognitiivisista 
rajoitteista ovat myöhemmin jatkaneet erityisesti Henry Mintzberg (esim. 1994) 
kehkeytyvän strategian käsitteellään ja organisaatioiden mikropolitiikkaa tutkinut 
Andrew Pettigrew (esim. 1977).
Kolmas prosessuaalinen lähestymistapa strategiaan painottaa strategian 
muodostumista vähittäisen oppimisen tuloksena (Learning School) (Mintzberg ym. 1998, 
175–231). Havainnot suunniteltujen strategioiden epäonnistumisista kyseenalaistivat 
rationaalisen lähestymistavan perusoletuksia ja herättivät kysymyksiä siitä, missä 
strategia organisaation todellisuudessa muovautuu ja ketkä siihen vaikuttavat, kuinka 
harkittu ja tietoinen strategian muodostumisen prosessi on ja voidaanko suunnittelu ja 
toteutus erottaa. Vähittäistä oppimista korostavan ajattelutavan lähtökohtana pidetään 
yleisesti amerikkalaisen Charles Lindblomin (1959) muddling through -mallia, jolla hän 
kuvasi julkisen organisaation etenemistä ja samalla haastoi rationaalisen päätöksenteon 
mallin korvaamalla sen inkrementalismilla eli vähittäisellä kehittymisellä (Mintzberg 
ym. 1998, 176; Juuti & Luoma 2009, 45–47). Juuti ja Luoma (2009, 47) kääntävät 
termin "tilanteesta toiseen säheltämiseksi", mutta korostavat, että kyse ei ole mistään 
epämääräisestä harhailusta, vaan toimintaympäristön huomioon ottavasta asteittaisesta 
etenemisestä. Tätä strategiatutkimuksen suuntausta liike-elämän puolella sovelsi ja 
täydensi erityisesti James Brian Quinn (1980) loogisen inkrementalismin käsitteellään 
(esim. Mintzberg ym. 1998, 176; Juuti & Luoma 2009, 47).  
Juutin ja Luoman (2009, 45) jaottelussa inkrementalismi on rationaalinen 
koulukunta, joka lähestyy strategista johtamista etäältä, ei yksilön näkökulmasta. Se ei 
käsittele strategian sisältöjä, vaan selittää tapaa, jolla strategiat muotoutuvat ja pitävät 
organisaation liikkeessä. Kehittymistä ja muutosta tapahtuu niin organisaation sisällä 
kuin toimintaympäristössäkin. Lähtökohtana on ulkoinen muutos, johon organisaatio 
vastaa muuttamalla itseään pienin askelin, sopeutumalla. Johtamisessa on oleellista 
jatkuva esiin tulevien tilanteiden huomioiminen. Käsitys tulevaisuuden suunnasta 
tarvitaan, mutta se ei ole yksityiskohtainen suunnitelma, vaan yleisluontoinen tahtotila, 
jonka keskeiset toimijat hahmottavat suurin piirtein samalla tavalla. (Juuti & Luoma 
2009, 45–47.)
Mikä sitten on strategisen johtamisen merkitys ja luonne vähittäistä oppimista 
korostavassa, inkrementalistisessa ajattelussa? Juutin ja Luoman (mts., 50) mukaan 
strateginen johtaminen on ennen kaikkea "ennalta näkemistä, aktiivista uusien 
toimintamallien etsimistä ja jatkuvaa kehittämistä". 
Juuti ja Luoma (2009, 47) nostavat esille mielenkiintoisen seikan todetessaan, 
että vähittäistä oppimista koskevassa ajattelutavassa on oleellista toimintaympäristön 
näkeminen "ylivoimaisena". He väittävät, että tietoisesti tai tiedostamattaan 
inkrementalismia harjoittava yritys hyväksyy yhteiskunnassa vaikuttavat voimat (kuten 
lainsäädäntö, raaka-aineiden saatavuus ja kuluttajien mieltymykset) väistämättöminä 
ja itseään suurempina (mts., 50). Yritysjohto seuraa näitä voimia ja toteuttaa oikeita 
117
toimenpiteitä sen perusteella. Trendianalyysit ja yleisemmät toimintaympäristön 
analyysit sekä toimialan sisällä tapahtuva benchmarking12 ovat johdolle tärkeitä 
työkaluja. Inkrementalismiin luottava yritysjohto näkee toimintaympäristön 
pelikenttänä, jossa vallitsevat tietyt vahvat säännöt. Säännöt eivät kutenkaan joka 
tilanteessa ole täysin selvät, joten niitä tulee aika ajoin selvittää, jotta yritys pystyy 
näkemään, mitkä siirrot ovat itselle mahdollisia ja sallittuja. (Juuti & Luoma 2009, 
47–52.) 
Inkrementalistinen toimintatapaa soveltuu mielestäni hyvin kansalaisjärjestöille, 
jotka toimivat reaktiivisesti eli tyytyvät esittämään pieniä parannusehdotuksia 
olemassa oleviin rakenteisiin (ks. Siisiäinen 1998b, 222). On luontevaa olettaa, että 
reaktiivisesti toimivat järjestöt hyväksyvät toimintaympäristön ylivoimaisuuden ja 
kokevat omat vaikutusmahdollisuutensa pieninä. Jos inkrementalistista toimintatapaa 
sovelletaan tämän tutkimuksen case-organisaatioon Suomen luonnonsuojeluliittoon ja 
sen edeltäjään Suomen luonnonsuojeluyhdistykseen, voidaan todeta, että 1950-luvun 
lopulle saakka toimittiin pääsääntöisesti reaktiivisesti. Ympäristöongelmien 
kriisiydyttyä 1960-luvun lopulta alkaen myös Suomen luonnonsuojeluliiton rooli 
on muuttunut monilta osin proaktiiviseksi, mikä käy hyvin esille tämän tutkimuksen 
empiirisen aineiston kuvauksessa (ks. luvut 7–9).  
Oppimista painottavat tutkijat havaitsivat myös, että merkittävät uudistukset harvoin 
lähtivät liikkeelle muodollisen suunnittelun tuloksena. Pikemminkin ne lähtivät pienistä 
toimenpiteistä ja päätöksistä, joita organisaation eri tasoilla ja tehtävissä toimivat 
ihmiset tekivät, joskus täysin tietämättöminä toimintansa strategisista vaikutuksista. 
(Mintzberg & Waters 1985; Mintzberg ym. 1998, 176–178). Strategian suunnittelun 
ja toteutuksen erottaminen alkoi menettää uskottavuuttaan: strategia löydetään 
toiminnassa, kuten Richard March (1976) totesi. Epäilyä ylimmän johdon kapasiteetista 
luoda tehokkaita strategioita sviiteissään levittivät myös esimerkiksi Mintzbergin 
ajatukset strategian tekemisestä käsityöläisen ammattitaidolla (Crafting strategy, 
1987), jolla hän havainnollisti suunnittelun ja toteutuksen erottamisen mahdottomuutta 
kompleksisessa ja vaikeasti ennakoitavassa maailmassa. (Whittington 2001, 23.) 
Suomessa suunnittelun ja toimeenpanon samanaikaisuutta on viestinnän näkökulmasta 
tuonut esiin professori Leif Åberg,  joka vuonna 1997 julkaisi ihmislähtöisen visiotyön 
mallinsa (ns. leijamalli). Malli on toiminut tämän tutkimuksen yhtenä innoittajana (ks. 
luku 7.3.3).  
Mintzbergin ym. jaottelussa neljäs prosessuaalinen lähestymistapa korostaa 
strategian muodostamista valtaan ja politiikkaan liittyvien neuvotteluprosessien avulla 
(Power School) (Mintzberg ym. 1998, 233–261). Koulukunnan lähtökohtana pidetään 
Cyertin ja Marchin (1959) kirjoituksia vallan vaikutuksesta organisaation tavoitteiden 
asettamiseen (Shafritz & Ott 2001, 13; Seeck 2008, 175). Mintzberg ym. (1998, 235) 
jakavat koulukunnan vielä mikro- ja makrotason suuntauksiin, joista ensimmäinen 
kiinnittää huomion organisaation sisäiseen toimintaan ja jälkimmäinen organisaation 
toimintaan suhteessa toimintaympäristöönsä. Tässä tutkimuksessa mikropoliittinen 
näkökulma on relevantimpi, joten seuraavassa sitä kuvataan tarkemmin. 
12 Benchmarking on toimintaa, jonka tavoitteena on tunnistaa ja omaksua toimintamalleja, joita muut yritykset 
ovat käyttäneet menestyksellisesti. Toimialan muut yritykset ovat mielenkiintoinen tarkastelun kohde, sillä 
niitä  kohtaavat samat toimialan perusvoimat kuin yritystä itseäänkin. (Juuti & Luoma 2009, 51.)
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Mikropoliittisen näkökulma pohjautuu Cyertin ja Marchin (1963) ajatuksiin. He 
kyseenalaistavat organisaation yhden yhteisen päämäärän toteuttamisen kuvaamalla 
organisaatioita koalitioina, jotka koostuvat yksilöistä ja osaryhmistä, joilla on omia, 
keskenään ristiriitaisiakin tavoitteita (Cyert & March 1963, 26–28). Whittingtonin 
(2001, 22) sanoin yritykset ja muut organisaatiot eivät ole jonkin yhteisen 
tavoitteen, kuten maksimaalisen tuoton, tavoittelemiseen keskittyneitä ryhmiä, 
vaan ne koostuvat yksilöistä, joista jokainen tuo organisaatioon mukanaan myös 
omat henkilökohtaiset tavoitteensa ja tunteensa sekä kognitiiviset mallinsa, kuten 
unelmansa, toiveensa, kiinnostuksen kohteensa ja pelkonsa (ks. myös Mintzberg 
ym. 1998, 236). Edellä kuvattu saattaa tuntua itsestään selvältä, mutta Mintzbergin 
ym. mukaan strategiatutkimuksen valtavirrassa se ei näy: siinä välittyy edelleen 
kuva rationaalisesti toimivasta johtajasta, joka määrittelee strategian, jonka muut 
omaksuvat ja yhteisvastuullisesti toteuttavat. Tämä kuva on kuitenkin murtumassa, 
ja strategian tekeminen voidaan nähdä suunnittelun, analyysin, ajattelun ja oppimisen 
lisäksi neuvotteluina ja kompromisseina ristiriitaisia käsityksiä omaavien yksilöiden, 
ryhmien ja ryhmittymien välillä. (Mintzberg ym. 1998, 236.) 
Strategisesta johtamisesta on viimeisten runsaan kymmenen vuoden aikana 
kirjoitettu enenevässä määrin myös muustakin kuin rationaalisesta näkökulmasta. Uusin 
strategy-as-practice -koulukunta tarkastelee strategiatyötä muidenkin kuin johdon 
näkökulmasta sekä nostaa esille myös tunteita ja muita inhimillisiä ominaisuuksia 
strategiatyössä (esim. Whittington 1996, 2006; Jarzabkowski 2005; Jarzabkowski & 
Spee 2009). Strategy-as-practice -koulukunnasta lisää tämän luvun lopussa.   
Organisaation sisäinen poliittinen toiminta on varsin tavallista organisaation 
arkitodellisuudessa, sillä mikä tahansa asia tai tilanne, johon liittyy erilaisia tulkintoja 
– toimintaympäristöön liittyvää epävarmuutta, keskenään kilpailevia tavoitteita, 
resurssien niukkuutta – käynnistää poliittisen toiminnan (esim. Pettigrew 1977; 
Mintzberg ym. 1998, 236). Bolman ja Deal (1995/1993, 189) selittävät organisaatiossa 
esiintyvää politikointia seuraavien propositioiden avulla:
 
1)  Organisaatiot ovat erilaisista yksilöistä ja ryhmistä muodostuneita koalitioita 
(koalitioita muodostuu esimerkiksi organisaation hierarkiatasoille, osastoille, 
ammattiryhmille). 
2) Koalitioiden jäsenillä on erilaisia arvoja, uskomuksia, tietoja, 
kiinnostuksen  kohteita ja todellisuuskäsityksiä ja erot näiden asioiden suhteen 
ovat pysyväislaatuisia.
3)  Tärkeimmät päätökset kytkeytyvät niukkojen resurssien allokointiin – kuka saa  
mitä?
4)  Niukat resurssit ja edellä mainitut pysyväislaatuiset erot yksilöiden välillä  
nostattavat konflikteja, joilla on keskeinen merkitys organisaation dynamiikassa 
ja joiden vuoksi vallasta tulee tärkein resurssi.
5)  Päätökset syntyvät organisaation jäsenten ja ryhmien välisissä neuvottelussa ja  
"kaupankäynnissä".
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Neuvotteluprosessiin liittyy Whittingtonin mukaan väistämättä monenlaisia 
kompromisseja, jotta kaikki voisivat olla lopputulokseen tyytyväisiä. Näitä 
kompromisseja Cyert ja March kuvaavat eräänlaisina "sivukustannuksina" (policy 
side payments), jotka ovat vastapalveluksia yhteisestä sopimuksesta. (Cyert & March 
1963, 30–31; Whittington 2001, 21–22.) Ilmiö on Cyertin ja Marchin (1963, 31) 
mukaan erityisen tyypillinen julkisissa ja vapaaehtoisorganisaatioissa. Optimaalisten 
strategioiden muodostaminen ja käytäntöön vieminen ei siten ole mahdollista, koska 
yksilöiden ja ryhmittymien keskenään kilpailevat tavoitteet haittaavat sitä (Mintzberg 
ym. 1998, 236). Whittington (2001, 22) toteaakin Cyertiin ja Marchiin (1963) 
viitaten, että poliittisen neuvottelun ja rajoittuneen rationaalisuuden yhdistelmä on 
omiaan suosimaan strategista konservatismia, jossa muutostarpeet tunnustetaan vain 
osittain. Kehittymistä ja muutosta tapahtuu ja lähtökohtana on ulkoinen muutos, johon 
organisaatio vastaa muuttamalla rutiinejaan pienin askelin, sopeutumalla (Juuti & 
Luoma 2009, 45–46; ks. myös Whittington 2001, 22.) 
Bolmanin ja Dealin propositiot (1995/1993, 189), Mintzbergin ym. (1998) sekä 
Whittingtonin (1993) kuvaukset strategian tekemisestä poliittisena prosessina 
vaikuttavat osuvilta myös tämän tutkimuksen empiriassa. Kansalaisjärjestön, 
kuten Suomen luonnonsuojeluliiton, maantieteellisesti hajautettu rakenne 
(paikallisyhdistykset, piirijärjestöt, nuorisojärjestö), edesauttaa poliittisen toiminnan 
ilmaantumista. Myös päätöksenteon rakenne on otollinen poliittisille toiminnalle, sillä 
päätökset esimerkiksi resurssien suuntaamisesta tehdään valtuustossa, joka koostuu 
piirijärjestöjen edustajista. Lisäksi aktiivisilla ryhmillä, joita syntyy perustoimintojen 
ja toimintateemojen ympärille, on kiinnostusta vaikuttaa toiminnan suuntaan ja 
resurssien allokointiin. Tämä on luonnollista ja myös toivottavaa, osa aktiivista 
kansalaistoimintaa. Vaarana on kuitenkin, että energiaa ja aikaa, joka voitaisiin käyttää 
hyödyllisemminkin, kuluu liikaa sisäiseen neuvotteluun ja konfliktien ratkaisuun (ks. 
Mintzberg ym. 1998, 242). Politiikkaa ei voi organisaatioiden sisäisessä toiminnassa 
kokonaan välttää (ks. Mintzberg ym. 1998, 261), joten se on hyvä tunnistaa ja ottaa 
huomioon myös kansalaisjärjestön toiminnassa ja sen visio- ja strategiatyössä. 
Makropoliittinen näkökulma valtaan ja politiikkaan kiinnittää huomion 
organisaation toimintaan suhteessa toimintaympäristöön eli muihin toimijoihin ja 
organisaatioihin. Organisaatio voi tässä tilanteessa joko sopeutua tai muuttua itse tai 
yrittää vaikuttaa toimintaympäristöönsä haluamaansa suuntaan. Ensimmäinen liittyy 
ympäristökoulukunnan ajatteluun ja toimintaa, jälkimmäinen valtaa ja politiikkaa 
painottavaan toimintaan. Keinoja ovat muiden organisaatioiden ja tahojen toiminnan 
kontrollointi tai hakeutuminen yhteistyöhön heidän kanssaan, erilaiset strategiset 
manööverit tai kollektiiviset strategiat strategisista alliansseista yhteistyöverkostoihin. 
(Mintzberg ym. 1998, 248–261.) Kuten edellä todettiin, tutkimuksen kohteesta johtuen 
makropoliittisen näkökulman laajempi käsittely ei ole tässä yhteydessä ole tarpeen 
eikä relevanttia.
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4.6.4  Systeeminen näkökulma: strategia on kulttuurin 
kyllästämää kollektiivista toimintaa
          
Systeemiteoreetikkojen pääviesti on, että mikään strategian tekemisen tapa ei ole 
universaali, vaan sidottu paikkaan ja aikaan. He painottavat Granovetterin (1985) tavoin 
taloudellisen toiminnan juurtuneisuutta kulloiseenkin sosiaaliseen systeemiin: strategian 
tulee olla sosiologisesti sensitiivinen eli tavoitteet ja käytännön toteutus ovat riippuvaisia 
siitä sosiaalisesta ympäristöstä, jossa ne tehdään. (Whittington 2001, 4, 37.) 
Mintzbergin ja kumppaneiden (1998, 265–300) jaottelussa systeeminäkökulma 
pitää sisällään kaksi koulukuntaa: ensimmäinen on kulttuurikoulukunta (Cultural 
School), jossa huomio kiinnittyy strategian muotoutumiseen kollektiivisena prosessina 
ja toinen (Configuration School), tarkastelee organisaatioita niiden koko elämänkaaren 
näkökulmasta kiinnittäen huomion siihen, kuinka organisaatiot muovautuvat 
jatkuvasti toimintaympäristön haasteiden myötä. Vakaan toiminnan vaiheita seuraa 
muodonmuutoksen kausia, jonka jälkeen vakiintuu uudenlainen organisaatio ja alkaa 
uusi vakaan toiminnan vaihe. Strategisen johtamisen haasteena on osata soveltaa eri 
koulukuntien ideoita, toimintamalleja ja strategian tekemisen tapoja kuhunkin kontekstiin 
sopivaksi. (Mintzberg ym. 1998, 301–347; ks. myös Lehtimäki 2000, 26–27.) 
Seuraavassa käsitellään tarkemmin kulttuurikoulukuntaa, joka antaa hyvän 
perustan ja lähtökohdan tarkastella tämän tutkimuksen tapauksina olevia Suomen 
luonnonsuojeluliiton strategiaprosesseja.      
Luvussa 3 kuvattiin kulttuurin ja organisaatiokulttuurin käsitteitä sekä kansallisen 
kulttuurin heijastumia organisaatioihin. Todettiin, että organisaatiokulttuurilla on suuri 
merkitys kansalaisjärjestön strategiatyössä siitä syystä, että kansalaisjärjestö on ajan 
kuluessa syntynyt kulttuuri itsessään, kansalaisyhteiskunnan osakulttuuri. Todettiin 
myös, että monet teoreetikot jakavat käsityksen kulttuurista organisaation olemuksena 
(esim. Simircich 1983; Alvesson 1990, 1991; Gregory 1983; Morgan 1997, 119–
152; Aula 1999, 2000a, 2000b; Mintzberg ym. 1998, 264–268; Schein 2001, 2010). 
Näistä lähtökohdista on mielestäni perusteltua lähteä kehittämään kansalaisjärjestön 
tulevaisuustyön mallia ottaen kulttuuriset näkökohdat vakavasti huomioon.
Seuraavassa käsitellään strategiatyötä kulttuurisesta näkökulmasta nojautuen 
Mintzbergin ym. (1998) näkemyksiin. He liittävät kulttuurisen näkemyksen strategiasta 
– strategian muovautumisen kollektiivisena prosessina – kiinteästi edellä kuvattuun 
valtaa ja politiikkaa korostavaan näkökulmaan: 
Hold power up to a mirror and reverse image you see a culture. Power 
takes that entity called organization fragments it; culture knits a collection 
of individuals into an integrated entity called organization. In effect, one 
focuses primarily on self-interest, the other on common interest. So too, the 
literature of what we are calling the cultural school – strategy formation of 
as a process rooted in the social force of culture – mirrors the power school. 
(Mintzberg ym. 1998, 264).
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Mintzberg ym. (1998, 264) havainnollistavat vielä osuvasti valtaan ja politiikkaan 
liittyvän koulukunnan (Power School) ja kulttuurikoulukunnan (Cultural School) 
välistä suhdetta: ensimmäinen käsittelee organisaation sisäisen poliittisen toiminnan 
vaikutusta strategisessa muutoksessa, jälkimmäinen puolestaan kulttuurin vaikutusta 
strategisen tasapainon ylläpitämisessä,  joskus aktiivisena strategisen muutoksen 
vastustajana.   
Mintzbergin ym. mukaan organisaatiokulttuuri muodostuu maailman tulkinnoista 
sekä näitä tulkintoja kuvastavista toiminnoista ja artefakteista. Nämä tiedostamattomalla 
tasolla olevat tulkinnat jaetaan kollektiivisesti, sosiaalisessa prosessissa. He vielä 
tarkentavat, että ei ole olemassa yksityisiä kulttuureja. Jotkut toiminnot voivat olla 
yksilöllisiä, mutta niiden merkitys on aina kollektiivinen. Organisaatiokulttuuri on 
siten kollektiivinen tietoisuus, "organisaation mieli". Se koostuu yhteisesti jaetuista 
uskomuksista, jotka heijastuvat traditioina, tapoina, konkreettisina tarinoina, 
symboleina, ja näkyvät tavaroina ja rakennuksina. (Mintzberg ym. 1998, 265.) 
Määritelmä on hyvin lähellä sekä Morganin (1997, 138) että Scheinin (2001/1999, 
30–75; 2001, 371–372; 2010, 18, 23–33) määritelmiä (ks. luku 3.2.1), mutta sillä 
erotuksella, että Morgan korostaa yhteisten merkitysten luomista proaktiivisena 
prosessina ja Schein yhteisen oppimisprosessin tuloksena.
Mintzberg ja kumppanit ottavat käyttöön ideologian käsitteen kuvaamaan 
organisaation rikasta kulttuuria – vahvoja uskomuksia, jotka organisaation jäsenet 
intohimoisesti jakavat ja jotka erottavat organisaation muista (Mintzberg ym. 1998, 
267). Vaikka ideologian käsitettä käytetäänkin yleisesti puhuttaessa poliittisista 
systeemeistä (kapitalismi, sosialismi jne.), voidaan sitä hyvin käyttää myös muiden 
aatteellisten yhteisöjen yhteydessä. Esimerkiksi, se sopii hyvin kuvaamaan tämän 
tutkimuksen case-organisaatiota, Suomen luonnonsuojeluliittoa, ja siinä toimivia 
ihmisiä. 
Seuraavassa esitetään kulttuurikoulukunnan näkemykset strategiatyön premisseistä, 
jotka samalla toimivat yhtenä lähtökohtana tässä tutkimuksessa jäljempänä esiteltävälle 
kansalaisjärjestön tulevaisuustyön mallille:
1) Strategia muotoutuu sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ja se pohjautuu 
organisaation   jäsenten uskomuksiin ja ymmärrykseen.
2)  Yksilö oppii nämä uskomukset sopeutuessaan kulttuuriin tai sosialisaatiossa. 
Nämä  uskomukset ovat ennen kaikkea hiljaista tietoa, vaikka niitä aika ajoin 
vahvistetaan  virallisemmalla indoktrinaatiolla.
3)  Organisaation jäsenet kykenevät vain osittain kuvailemaan näitä uskomuksia, 
sillä  niiden alkuperä ja selitykset saattavat jäädä hämäriksi.
4)  Strategiasta muodostuu ennen kaikkea näkökulma, jonka juuret ovat  
kollektiivisissa tavoitteissa (joita ei välttämättä ole eksplisiittisesti ilmaistu). Se  
heijastuu  toimintamalleissa, joiden avulla organisaation resursseja käytetään  
päämäärien ja tavoitteiden ajamisessa. Näin ajateltuna strategia on harkittu,  
vaikkakaan ei täysin tietoinen.
5)  Kulttuuri ja erityisesti ideologia eivät rohkaise strategiseen muutokseen, vaan 
pikemminkin olemassa olevan strategian säilyttämiseen; parhaimmillaan sitä 
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voidaan kuvata aseman muutoksena valitun strategisen näkökulman sisällä.  
(Mintzberg ym. 1998, 267–268.)
Yhteisesti jaetut uskomukset tuovat jatkuvuutta organisaation käytökseen, mutta 
samalla ne voivat toimia strategisen muutoksen jarruna. Organisaatioilla on taipumusta 
pitää kiinni uskomuksista, jotka ovat toimineet menneisyydessä, kuten luvussa 3.2.3 
todettiin. Vahvan kulttuurin omaavissa organisaatioissa on erittäin tärkeä kiinnittää 
huomiota tähän kulttuurin ulottuvuuteen. Lopuksi tarkastellaan strategiatutkimuksen 
uusinta suuntausta, strategy-as-practice -koulukuntaa. 
4.6.5  Käytäntöihin suuntautunut näkökulma: strategia on 
puhetta ja tekemistä
Strategiatutkimuksessa mielenkiinto on viime aikoina suuntautunut tutkimaan 
strategiaa jonakin, jota ihmiset tekevät. Perinteisesti strategiaa on tutkittu 
organisaation omaisuutena, jonakin, joka organisaatiolla on. (Jarzabkowski 2005; 
Whittington 2006.) Syynä käänteeseen on tyytymättömyys perinteiseen, rationaaliseen 
strategiatutkimukseen, jossa strategiaa on tutkittu pääosin organisaatio- ja 
toimialatason kysymyksenä. Mikäli tutkimus on kohdistunut yksilöihin, on kohteena 
ollut yleensä pelkästään ylin johto. Samalla on unohdettu  ihmiset, jotka päivittäisessä 
työssään työstävät strategiaa organisaation toiminnaksi. (Jarzabkowski & Spee 2009; 
myös Jarzabkowski 2005). Näillä mikrostrategioilla saattaa kuitenkin olla merkittäviä 
seurauksia organisaatioille ja niissä toimiville ihmisille (Johnson, Melin & Whittington 
2003).
Strategy-as-practice -koulukunnan juuret ovat prosessikoulukunnan13 ajattelussa 
(luku 4.6.3), joka suuntasi mielenkiinnon organisaation sisäiseen dynamiikkaan, toi 
tutkimukseen inhimillisen painotuksen ja tapaustutkimusotteen. Prosessikoulukunta 
jätti kuitenkin yksityiskohtaisemman  strategiaprosessin tutkimisen avoimeksi, jota 
strategy-as-practice -koulukunta nyt syventää tutkimalla ja selittämällä paikallisia 
käytäntöjä, joista strategiaprosessi muodostuu. (Johnson ym. 2003, 10–11.) 
Koulukunta vie eteenpäin myös resurssipohjaisia näkemyksiä strategiaan nostamalla 
esille organisaation kulttuuria ja oppimista sekä yksilöiden osaamista ja tietämystä 
organisaatioiden kilpailutekijöinä. (Jarzabkowski 2005, 6; Jarzabkowski & Spee 
2009, 70.) Sitä voidaan pitää myös osana laajempaa konstruktionistista, tulkintaa ja 
merkityksenantoa korostavaa käännettä strategisen johtamisen tutkimuksessa (Mir & 
Watson 2000; Jarzabkowski & Spee 2009, 70).
Strategian paikallisiin käytäntöihin suuntautuva tutkimus kytkeytyy myös 
kriittisen johtamisen tutkimukseen (Crital Management Studies) (Fournier & Grey 
2000;  Alvesson & Willmont 1992, 2012; Alvesson & Deetz 2006, ks. luku 3.1), jossa 
kyseenalaistetaan itsestään selvinä pidettyjä totuuksia organisaation johtamisesta, 
kuten esimerkiksi johdon rooli ainoana strategiseen ajatteluun kykenevänä tahona 
sekä vallitsevan (rationaalisen) strategiapuheen valta-asema (ks. esim. Knights 
13 Yhtenä lähtökohtana voidaan pitää myös Mintzbergin (Mintzberg & Waters 1985; Mintzberg 1987a) ajatuksia 
emergentistä strategiasta, joka muotoutuu käytännön toiminnan kautta muodostaen toimintamallin (strategy 
as pattern, ks. luku 4.3). 
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& Morgan 1991; Barry & Elmes 1997; Laine & Vaara 2007; Jarzabkowski & 
Spee 2009; Sorsa ym. 2010). Voidaan todeta, että tämä tutkimus sijoittuu kriittisen 
johtamisen tutkimuksen alueelle, sillä tutkimukseni kolmannen proposition mukaan 
kansalaisjärjestön tulevaisuutta ei voi suunnitella pelkästään johdon toimesta johtuen 
perustavista eroista kansalaisjärjestötoiminnan ja liiketoiminnan välillä (ks. luku 2). 
Samoin huomion kiinnittäminen strategiatyössä käytettyyn kieleen ja käsitteisiin 
kytkee tämän tutkimuksen kriittisen johtamisen tutkimukseen.
Strategiakäytäntöihin liittyvässä tutkimuksessa on tapana jaotella kolmenlaisia 
elementtejä – praxis, practices ja practitioners –  joita voidaan tutkia ja analysoida 
erillisinä, mutta jotka liittyvät toisiinsa (ks. esim. Whittington 2006; Jarzabkowski, 
Balogun & Seidl 2007). Whittington (2006, 619; ks. myös Jarzabkowski ym. 2007, 
8–9) havainnollistaa kahden ensimmäisen termin eroa Reckwitziin (2002, 249–251) 
viitaten näin: practices viittaa jaettuun, rutiininomaiseen käyttäytymiseen, kuten 
traditioihin, normeihin ja ajatusmalleihin sekä tapaan, jolla yleensä tehdään asioita, 
praxis ajankohtaiseen aktiviteettiin ja toimintaan, jota ihmiset tekevät (eli strategioivat) 
erilaisissa strategiakäytännöissä. 
Sorsa ym. (2010, 10) määrittelevät Schatzkiin (2002, 87) viitaten strategian 
diskursiivisen ja sosiaalisen käytännön yleisellä tasolla näin: käytäntö on tekemisiä ja 
sanomisia, jotka muotoutuvat tilanteisesti institutionaalisessa kontekstissa. Mantereen 
(2005b) mukaan käytäntö on strategian tekemistä muokkaavia käsitteitä, työvälineitä 
ja tapoja sekä strategian toteuttamisessa keskeisiä rutiineja. 
Strategy-as-practice -tutkimussuuntauksessa on viimeisen kymmenen vuoden 
aikana tuotettu runsaasti tutkimuksia, joissa on haettu vastauksia seuraaviin 
kysymyksiin: missä ja miten strategiointia tehdään, ketkä sitä tekevät, millaisia 
taitoja tässä työssä tarvitaan ja miten niitä voi hankkia, mitä käytännön työkaluja ja 
tekniikoita tarvitaan, millaista strategiointityö on ja miten se organisoidaan, kuinka 
strategoinnin tuloksena syntyvät "tuotteet" kommunikoidaan ja kuinka niitä kulutetaan 
organisaation arjessa. (Whittington 2003.) 
Jarzabkowski, Balogun ja Seidl (2007, 15–17) ovat tehneet koosteen vuoteen 
2007 mennessä toteutetuista tutkimuksista. Koosteesta selvää, että ylimmän johdon 
lisäksi on tutkittu myös keskijohdon ja työnjohdon toimintaa. Suomalaisista 
tutkijoista esimerkiksi Vaara ja Laine (2007) ovat tutkineet ylimmän johdon, keski- 
ja projektijohdon diskursiivisia käytäntöjä tekniikan alan konsultointiyrityksessä. 
Mantere ja Vaara ovat laajassa empiirisessä tutkimuksessaan selvittäneet osallistumisen 
ja erilaisten strategiadiskurssien yhteyttä ja päätyneet siihen, että strategiakäytäntöihin 
liittyy vaihtoehtoisia ja jopa keskenään kilpailevia diskursseja, joilla on suuri merkitys 
strategiatyöhön osallistumiseen. Heidän mukaansa onkin tärkeä tiedostaa vallitsevien 
strategiadiskurssien (mahdollisia) sisäisiä ongelmia ja edistää aktiivisesti vaihtoehtoisia 
diskursseja. (Mantere & Vaara 2008.)
Suomessa on viime vuosina tehty myös useita väitöskirjoja liittyen strategy-as-
practice -tutkimussuuntaukseen. Esimerkiksi Virpi Hämäläinen (2007) on tutkinut 
organisaatioidentiteetin muutosta yritysostokontekstissa diskursiivisesta näkökulmasta 
ja päätyy muun muassa siihen, että identiteetin muutosprosesseja on huomattavasti 
vaikeampi johtaa ”ylhäältä” käsin organisaatiossa kuin aikaisempi tutkimus on 
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ehdottanut, koska yritysidentiteetti rakentuu jatkuvasti vuorovaikutuksessa useiden eri 
toimijoiden kesken. Kimmo Suominen (2009) tutki väitöskirjassaan, kuinka johtajat 
kuluttavat strategiaa päivittäisessä työssään hyödyntämällä erilaisia diskursseja ja 
taktiikoita.
Tämä tutkimus yhtyy strategy-as-practice -tutkimusperinteeseen sekä 
tutkimuskohteensa (kansalaisjärjestön strategiaprosessi) että toiminnallisen otteensa 
puolesta. 
4.7 YHTEENVETO
Tässä luvussa tarkastelin vision ja strategian käsitteitä kirjallisuuden perusteella ja 
määrittelin ne alustavasti kolmannen sektorin ja kansalaisjärjestön näkökulmasta. 
Käsitemäärittelyt tarkentuvat tutkimuksen kuluessa.
Esitin myös yleiskatsauksen strategiatutkimuksen teoreettisiin suuntauksiin. 
Tarkemmin tarkastelin niitä koulukuntia, jotka soveltuvat parhaiten tämän tutkimuksen 
empiirisen aineiston analyysin välineiksi ja taustaksi. Tässä tutkimuksessa 
hyödynnetään Whittingtonin (2001) jaottelun klassista, prosessuaalista ja systeemistä 
näkökulmaa strategiaan, jotka Mintzbergin ym. (1998) jaottelussa tarkoittavat 
kognitiivista toimintaa, vähittäistä oppimista, valtaa ja politiikkaa sekä kulttuuria 
korostavia koulukuntia. Lisäksi strategiatutkimuksen uusin, strategiakieltä ja 
käytäntöjä tutkiva strategy-as-practice -koulukunta tarjoaa käyttökelpoisia ajatuksia 
tutkimuksen kohteena olevan strategiaprosessin kartoittamiseen ja kuvaamiseen sekä 
kansalaisjärjestön tulevaisuustyön ja viestinnän mallin kehittelyyn.
Kuviossa 4-1 on esitetty ne strategiatutkimuksen koulukunnat, jotka toimivat tämän 
tutkimuksen teoreettisena viitekehyksenä. Ympyrän koko kuvastaa koulukunnan 
merkittävyyttä tässä tutkimuksessa.
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KUVIO 4-1. Kansalaisjärjestön strategiatutkimuksen pohjana olevat koulukunnat    
Seuraavassa luvussa kuvaan tutkimusasetelmani.
Kognitiota  
korostava  
koulukunta
KLASSINEN PROSESSUAALINEN SYSTEEMINEN
Valtaa ja  
politiikkaa 
korostava  
koulukunta
Kulttuuria 
korostava  
koulukunta
Suunnittelua ja 
asemointia  
korostava  
koulukunta Vähittäistä 
oppimista  
korostava  
koulukunta
Diskursiivisia ja 
sosiaalisia käytäntöjä 
korostava  
koulukunta 
(Strategy-as-practice)
LÄHESTYMISTAPA STRATEGIAAN:
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5  TUTKIMUSASETELMA
Tämän tutkimuksen tarkoituksena on kartoittaa ja kuvailla kansalaisjärjestön visio- 
ja strategiatyötä sekä viestinnän roolia siinä. Tutkimuksen teoreettisena tavoitteena 
on luoda kansalaisjärjestölle sopiva tulevaisuustyön ja viestinnän malli, jossa 
jäsenillä ja jäsenyhdistyksillä on tasavertaiset mahdollisuudet osallistua ja vaikuttaa 
tulevaisuuslinjauksiin ja jossa otetaan huomioon myös ulkoisten yhteistyö- ja 
kohderyhmien odotukset ja toiveet. Käytännöllisenä tavoitteena on kehittää parempia 
suunnittelukäytäntöjä case-organisaatio Suomen luonnonsuojeluliitossa. 
Johdannossa esiteltiin lyhyesti Suomen luonnonsuojeluliitto, tutkimuksen aineistot 
sekä alustavat tutkimuskysymykset. Tässä luvussa tutkimusasetelma esitellään 
tarkemmin lukuun ottamatta Suomen luonnonsuojeluliiton kuvausta, joka tehdään 
luvussa 6.
Aluksi perustelen tutkimusstrategiani, joka pohjautuu tapaus- ja toiminta-
tutkimusotteisiin. Sen jälkeen esittelen aineistot, aineiston keruun ja analysoinnin 
menetelmät, kuvaan omaa tutkijan että tutkittavien roolia tutkimusprosessissa ja 
pohdin eettisiä kysymyksiä. Lopuksi täsmennän tutkimustehtäväni.  
5.1 TAPAUS- JA TOIMINTATUTKIMUKSEN PERUSTELUT 
Valistusajalta peräisin oleva tiedekäsitys, joka perustuu instrumentalismiin ja 
painottaa empiirisiin havaintoihin pohjautuvaa totuuden tavoittelua on saanut 
rinnalleen uudenlaisia tiedekäsityksiä. Yksi keskeinen tieteen muutossuunta on 
siirtymä tosiasioiden kuvaamisesta todellisuuden muuttamiseen. (Aaltola & Syrjälä 
1999, 12–13.) Heikkinen kuvaa muutosta Lewiniin viitaten  siirtymänä galileisesta 
aristoteeliseen tutkimustraditioon (Heikkinen 2007, 21). Edellinen pohjautuu syy–
seuraussuhteisiin, jälkimmäinen korostaa ihmisen toiminnan intentionaalisuutta. Tämä 
tutkimus noudattaa aristoteelista traditiota, sillä tutkimuksen kohteena olevaa ilmiötä, 
tulevaisuuden suunnitteluun liittyvää sosiaalista prosessia, ei voi selittää pelkästään 
sen perusteella, mitä on tapahtunut ennen. Oleellisia toiminnan ymmärtämiseksi ovat 
toimijoiden tulevaisuuden tavoitteet, tässä tapauksessa halu kehittää kansalaisjärjestön 
suunnittelukäytäntöjä, jotta järjestön mahdollisuudet yhteiskunnallisen muutoksen 
ajamisessa olisivat entistä paremmat.
Toimintatutkimus sijoittuu aristoteeliseen tutkimustraditioon ja kuvaa erityisen 
hyvin tieteessä tapahtunutta siirtymää maailmaa kuvaavien tosiasioiden kuvaamisesta 
niiden muuttamiseen. Se perustuu muun tieteellisen tutkimuksen tavoin tietoon, jonka 
pätevyyttä voidaan arvioida määrätyillä luotettavuuskriteereillä, minkä lisäksi se 
pyrkii käytännön toiminnan ja siitä saatavan tieteellisen tiedon vuorovaikutukseen. 
(Aaltola & Syrjälä 1999, 13.) 
Toimintatutkimus tarjoaa tapaustutkimuksen ohella käyttökelpoisen lähestymistavan 
tämän tutkimuksen empiirisen aineiston käsittelyyn. Nämä tutkimusstrategiat yhdistyvät 
128
5. Tutkimusasetelma
usein, sillä toimintatutkimus perustuu aina johonkin tapaukseen. Toimintatutkimusta 
voidaankin pitää yhtenä tapaustutkimuksen variaationa, kuten Lehtonen (2007, 245; 
ks. myös Syrjälä & Numminen 1988, 50–64) on todennut. Seuraavaksi tarkastelen 
tapaustutkimusstrategian soveltuvuutta omaan tutkimukseeni ja sen jälkeen palaan 
toimintatutkimuksen perusteluihin. 
Tapaustutkimus on kokeellisen tutkimuksen ja kvantitatiivisen survey-tutkimuksen 
ohella yksi kolmesta perinteisestä tutkimusstrategiasta. Ennen kuin termi "kvalitatiivinen 
tutkimus" vakiintui käyttöön, sosiologit nimittivät aineistonkeruumenetelmäänsä 
yksinkertaisesti "osallistuvaksi havainnoinniksi" (participant observation), jota he 
tekivät "kentällä" (field) (Tesch 1990, 15; ks. myös Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 
1997, 122–123). Tapaustutkimuksen käsitettä onkin sen historiallisista juurista johtuen 
usein käytetty viittaamaan kvalitatiivisiin tutkimusmenetelmiin, vaikka tapausta 
voidaan tutkia hyvin erilaisilla tutkimusmenetelmillä. Tapaustutkimus ei ole metodi, 
vaan tutkimusstrategia, joka sallii erilaisten aineistojen ja menetelmien käytön. (Stake 
2000, 435; Laine, Bamberg & Jokinen 2007, 9.)
Charles C. Ragin havainnollistaa sosiaalitutkimuksen strategioita niille asetetuista 
tavoitteista käsin: kokeellinen ja survey-tutkimus tavoittelevat tietoa yleisistä 
lainalaisuuksista ja ilmiöiden välisistä riippuvuuksista. Ne soveltuvat hyvin myös 
teorioiden testaamiseen ja ennustusten tekemiseen. Tapaustutkimuksen vahvuudet 
ovat kulttuurisesti ja historiallisesti merkittävien ilmiöiden tulkinnassa, sosiaalisen 
moninaisuuden tutkimisessa ja teorian kehittelyssä. Tapaustutkimuksen avulla voidaan 
myös "antaa ääni" jollekin vähemmistölle, joka ei sitä muuten saisi kuuluville. (Ragin 
1994, 31–53.)   
Tapaustutkimuksessa kerätään yksityiskohtaista tietoa yksittäisestä tapauksesta 
tai pienestä joukosta toisiinsa suhteessa olevia tapauksia (Hirsjärvi ym. 1997, 123). 
Tapaus voi olla yksinkertainen tai monimutkainen. Se voi olla esimerkiksi lapsi tai 
kokonainen luokka lapsia tai se voi olla tapahtuma, jossa ammattilaiset innostetaan 
tutkimaan lapsuuden olosuhteita. Aika, jolloin tapausta tutkitaan, voi olla lyhyt tai pitkä. 
(Stake 2000, 436.) Useimmiten tapaus on tapahtumainkulku tai ilmiö (Laine ym. 2007, 
9). Lisäksi tapaustutkimus tutkimusstrategiana soveltuu hyvin tutkimaan todellisen 
elämän ilmiöitä, joissa tapauksen ja kontekstin rajat sekoittuvat. Tapaustutkimuksille 
tyypillistä on myös monenlaisten aineistojen ja menetelmien käyttö sekä aikaisemman 
teoreettisten tiedon hyväksikäyttö. (Yin 2003, 13–14.)
Yhdysvaltainen laadullisen tapaustutkimuksen uranuurtaja Robert E. Stake tekee 
hyödyllisen luokituksen jaottelemalla tapaustutkimukset kolmeen ryhmään sen 
mukaan, millaisia tavoitteita niille on asetettu. Luontainen tapaustutkimus (intrinsic 
case study) toteutetaan vain ja ainoastaan siksi, että tutkija haluaa ymmärtää paremmin 
tiettyä tapausta. Tapausta ei tutkita siksi, että se edustaisi muita tapauksia tai jotain 
ongelmaa tai ilmiön piirrettä. Tavoitteena ei siten ole teorian muodostaminen. 
Instrumentaalinen tapaustutkimus (instrumental case study) sen sijaan on kyseessä, 
kun tavoitteena on saada tietoa jostakin asiasta tai ongelmasta tai tehdä yleistyksiä. 
Tapauksella on tätä tarkoitusta tukeva rooli, mikä ei kuitenkaan sulje pois tapauksen 
syvällistä tutkimista. Tutkijalla on siten samanaikaisesti useampia intressejä, erityisiä 
ja yleisiä. Kolmannen  ryhmän muodostaa kollektiivinen tapaustutkimus (collective 
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case study), jossa tutkitaan yhtä aikaa useampia tapauksia. Tutkimuksen kohteena 
ovat ilmiöt, populaatiot tai yleiset olosuhteet. Kyseessä on instrumentaalinen 
tutkimus, jossa tavoitteena on ilmiön syvällisempi ymmärtäminen, ehkä paremmat 
mahdollisuudet teorian muodostukseen. (Stake 2000, 437.) Kaikkia tapaustutkimuksia 
yhdistää kuitenkin Staken (2000, 436) mukaan kysymys: "Mitä voimme oppia tästä 
tapauksesta?" 
Laine ym. tiivistävät hyvin tapaustutkimukselle ominaiset piirteet: siinä selvitetään 
jotain, mitä ei entuudestaan tiedetä tai mihin halutaan lisävalaistusta. Siinä tarkastellaan 
usein monimutkaisia ja pitkään jatkuvia ilmiöitä, joten se sopii hyvin vastaamaan 
kysymyksiin miten ja miksi. Tavoitteena on "lisätä ymmärrystä" tapauksesta ja niistä 
olosuhteista, joiden "lopputuloksena tapauksesta tuli sellainen kuin tuli". (Laine ym. 
2007, 10.) 
Toimintaympäristön merkitys korostuu usein tapaustutkimuksessa, kuten edellä 
on todettu (ks. luku 1.4). Mitchell (2000, 170–172) jakaa tapaustutkimuksen kohteet 
kasvavan kompleksisuuden perusteella kolmeen ryhmään: vähiten kompleksinen 
on "yksinkertainen tapahtuma", sitä kompleksisempi on "sosiaalinen tilanne" ja 
suurimman kompleksisuuden omaa "laajennettu tapaustutkimus" (extended case 
study). Laajennetussa tapaustutkimuksessa tapaus ja sen konteksti sekoittuvat toisiinsa. 
Siinä tutkitaan tapahtumien ketjua joskus hyvinkin pitkältä ajalta. Samat toimijat 
ovat mukana tapahtumien ketjussa ja heidän asemansa määrittyvät uudelleen koko 
ajan, joten prosessuaalinen näkökulma painottuu. Laajennetussa tapaustutkimuksessa 
tutkijan on mahdollista jäljittää sitä, miten tapahtumat liittyvät toisiinsa ja sen myötä 
hänelle syntyy käsitys  myös siitä, miten ne ovat liittyneet toisiinsa ajan kuluessa. 
(Mitchell 2000, 170–172.)         
Kuinka hyvin tapaustutkimus soveltuu tämän tutkimuksen tutkimusstrategiaksi? 
Tutkimukseni case-organisaatio Suomen luonnonsuojeluliitto on yhteiskunnallinen 
toimija, joka on jatkuvassa  yhteydessä yhteistyö- ja kohderyhmiinsä. Sen kohteena on 
tapahtumakulku, kansalaisjärjestön visio- ja strategiatyön prosessi, johon osallistuvat 
järjestön sisäisten toimijoiden ohella yhteistyö- ja kohderyhmien edustajat. Tapauksena 
on Suomen luonnonsuojeluliiton visio- ja strategiatyön prosessi, joka kattaa vuodet 
1998–2010 sisältäen erilaisia vaiheita. Voidaan siis todeta, että tämä tutkimus täyttää 
erittäin hyvin edellä kuvatun laajennetun tapaustutkimuksen tunnusmerkit (ks. luku 1.4) 
Lisäksi, Staken luokittelua seuraten, kyseessä on instrumentaalinen tapaustutkimus, 
jonka tavoitteet ovat sekä erityisiä että yleisiä: tutkimuksen avulla pyrin hahmottamaan 
yleisemmän kansalaisjärjestön tulevaisuustyön mallin, tekemään siis yhden tapauksen 
perusteellisen analyysin ja synteesin avulla yleistyksiä. Tapaustutkimusta ilmentää 
myös aineistojen monimuotoisuus eli niin sanottu aineistotriangulaatio (ks. esim. 
Laine ym. 2007,  24). Tutkimukseni empiirinen osa koostuu useilla eri metodeilla 
kerätyistä aineistoista (aivoriihi, ryhmätyömenetelmä, kirjekysely ja verkkokysely, 
henkilökohtainen haastattelu, havainnointi) ja SLL:n hallinnon dokumenteista.    
Tapaus- ja toimintatutkimusotteet yhdistyvät usein samassa tutkimuksessa, 
kuten tässäkin tutkimuksessa. Toiminnallisuus tuo tapaustutkimukseen tiettyjä 
erityispiirteitä. Siinä missä perinteinen tapaustutkija kerää aineistoa "sivusta seuraten" 
osallistumatta tutkimuskohteen toimintaan aktiivisesti, toimintatutkija osallistuu 
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kohteensa toimintaan ja samalla havainnoi ja arvioi toimintaa. (Lehtonen 2007, 245.) 
Seuraavaksi käyn läpi toimintatutkimuksen historiaa ja sille ominaisia piirteitä sekä 
arvioin, missä määrin tutkimukseni ilmentää toimintatutkimusta.
Toimintatutkimus kuvastaa hyvin, kuten tämän luvun alussa todettiin, tieteessä 
tapahtunutta siirtymää todellisuuden kuvaamisesta sen muuttamiseen hyödyntäen tietoa 
ja samalla sitä syventäen. Todellisuuteen vaikuttaminen ja sen muuttaminen toteutuu 
toimintana, joka puolestaan edellyttää sosiaalista tilaa ja sen hyväksi käyttämistä. 
Siirtymä kytkeytyy siten myös muutokseen, jossa tieteellisen toiminnan paradigmat 
yhä enemmän korostavat merkityksenantoa, jota tapahtuu sosiaalisessa tilassa. Koska 
toimintatutkimus on perusluonteeltaan sosiaalinen prosessi, se on erittäin hyvä esimerkki 
edellä mainitusta muutossuunnasta tieteessä. (Aaltoila & Syrjälä 1999, 13–14.) 
Toisin sanoen, toimintatutkimus kyseenalaistaa postivistisen tieteen objektiivisuuden 
ihanteet, jossa tieteellinen tieto ymmärretään objektiiviseksi kuvaksi todellisuudesta, 
joka on samanlainen riippumatta tarkastelijasta. Se tarkastelee todellisuutta ihmisten 
omista lähtökohdista ja ottaa huomioon sosiaalisen todellisuuden rakentumisen 
historiallisena prosessina, jossa tutkija on toimiva subjekti. Toimintatutkija tulkitsee 
sosiaalista tilannetta omasta näkökulmastaan, ei siis ole puolueeton, tilannetta 
ulkopuolelta arvioiva tarkkailija. Siksi toimintatutkijan saavuttama tietokaan ei voi 
olla objektiivista sanan varsinaisessa merkityksessä. (Heikkinen & Jyrkämä 1999, 47–
48.) Toimintatutkimus voidaankin määritellä arvosidonnaiseksi ja subjektiiviseksi (ks. 
esim. Heikkinen & Jyrkämä 1999, 46). Siitä huolimatta sen tulee pyrkiä totuuteen, 
mikä on tieteen universaali tavoite. Toimintatutkimuksen pätevyyttä pitää siis arvioida 
sen perusteella, kuinka totta on sen avulla saavutettu tieto. Tähän kysymykseen palaan 
arvioidessani tutkimukseni luotettavuutta luvussa 11.6.
Organisatoriset prosessit, samoin kuin ylipäätään yhteiskunnalliset ja kulttuuriset 
prosessit, eivät ole toistettavissa, vaan ne ovat luonteeltaan ainutkertaisia ja 
peruuttamattomia. Esimerkiksi jatkuvasti muuttuvan työn tutkimiseen perinteiset 
laboratoriokokeet, joissa tutkijan vaikutus kohteeseen on pyritty minimoimaan ja 
joissa oletetaan kokeen olevan toistettavissa, eivät sovellu. (Engeström 1995, 109–
110.) Engeström (1995, 110) varoittaakin, että laboratoriokokeen ehdoilla tehtävä 
yhteiskunnallinen tutkimus johtaa helposti reduktionismiin, monimutkaisten 
ongelmien liikaan yksinkertaistamiseen. Toimintatutkimus syntyi vastauksena tähän 
haasteeseen.
Toimintatutkimuksen historialliset juuret paikannetaan usein amerikkalaiseen 
pragmatismiin ja John Deweyn ajatuksiin. Dewey (1929, 24) kritisoi esimerkiksi 
teoksessaan "The guest for certainty" yhteiskuntatieteellisessä tutkimuksessa omaksuttua 
tapaa erottaa tieto ja toiminta toisistaan. Hän ei käyttänyt sanaa toimintatutkimus, 
mutta kehitteli ajatuksen tutkimuksesta, joka kytkeytyy tiiviisti yhteisön toiminnan 
arkeen. (Heikkinen & Jyrkämä 1999, 26.) Toimintatutkimuksen "isänä" pidetään 
yleisesti saksalais-amerikkalaista sosiaalipsykologia Kurt Lewiniä (Jyrkämä 1983, 
60; Engeström 1995, 110; Kalliola 1996, 44; Heikkinen & Jyrkämä 1999, 26; Kuula 
1999, 29;  Heikkinen 2007, 23–26), joka hahmotteli toimintatutkimuksen vastauksena 
työelämän tutkimuksen haasteisiin. Lewinin mukaan "toimintatutkimus on vertailevaa 
tutkimusta erilaisten yhteiskunnallisen toiminnan muotojen ehdoista ja vaikutuksista 
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sekä tutkimusta, joka johtaa yhteiskunnalliseen toimintaan. Tutkimus, joka ei tuota 
muuta kuin kirjoja, ei ole riittävää" (Lewin 1948, 202–203). Lewin korostaa vielä, että 
toimintatutkimus ei ole vähemmän tieteellistä kuin perinteinen perustutkimuskaan, vaan 
asia on jopa päinvastoin: toimintatutkimus on monimenetelmäistä ja monitieteellistä ja 
sisältää teoreettisia analyyseja ja kuvailevia kartoituksia. Tuloksena syntyy tieteellisten 
tutkimusraporttien lisäksi käytännön kehittämistuloksia. (Lewin 1948, 203.) 
Lewinin jälkeen toimintatutkimus on kokenut nousuja ja laskuja, ja sen piirissä on 
kehitetty useita tutkimussuuntauksia. Englannissa 1970-luvulla Lawrence Stenhouse 
kehitti luokkahuonetutkimusta tavoitteena saada opettajat tutkimaan ja kehittämään 
omaa työtään. Tämä suuntaus kehittyi 1980-luvun alussa erityisesti Ronald Schönin 
(1983) reflektiivisen toimijan käsitteen kautta. Viime aikaisessa pohjoisamerikkalaisessa 
toimintatutkimuksessa on sovellettu paljon Schönin näkemyksiä reflektiivisestä 
ammattilaisuudesta. Toinen, angloamerikkalainen pääsuuntaus on Australiassa 
Deakinin yliopistossa kehittynyt koulukunta, joka perustuu kriittiseen teoriaan ja sen 
filosofiseen suuntaukseen. Nämä kaksi koulukuntaa käyvät vuoropuhelua keskenään, 
mutta eroavat toistaan tavoitteidensa puolesta: deakinilainen suuntaus painottaa 
toimintatutkimusta yhteiskuntaa muuttavana voimana, ensin mainittu lähinnä 
reflektiivisen ammattikäytännön edistäjänä ilman sen kummempia yhteiskunnallisia 
tavoitteita. (Kemmis 1994, 44–46; Kemmis & McTaggart 2000, 568–569; ks. myös 
Heikkinen & Jyrkämä 1999, 27–28; Heikkinen, Kontinen & Häkkinen 2007, 45–
53.) Kemmisin tavoin myöskään Heikkinen ja Jyrkämä (1999, 50) eivät korosta 
vastakkainasettelua, vaan heidän mukaansa toimintatutkimusta voidaan toteuttaa sekä 
itsereflektion että yhteisöllisyyden näkökulmista. Nämä kaksi näkökulmaa voidaan 
hyvin yhdistää samassa tutkimuksessa. Esimerkiksi Kemmis (1994, 44) kuvaa 
toimintatutkimusta osuvasti näin: toimintatutkimus alkaa usein pienesti, jopa yhden 
henkilön aloitteesta, mutta laajenee usein isomman joukon yhteiseksi hankkeeksi. 
Seuraavassa käydään tarkemmin läpi kriittistä teoriaa, sillä sen voidaan katsoa 
muodostavan metateoreettisen kehyksen tälle tutkimukselle. Kriittinen teoria painottaa 
ihmisten vapautumista (emancipation), valtautumista (empowerment) ja osallistumista 
(participatory action research), ja korostaa tutkimuksen kohteena olevan prosessin 
yhteisöllisyyttä. Tavoitteena on luoda demokraattisesti toimivia, kriittisiä yleisöjä. 
Tunnettuja hahmoja ovat Stephen Kemmis ja Wilfred Carr, joiden pääteos "Becoming 
critical" (1986) on angloamerikkalaisen toimintatutkimuksen nykyklassikko. 
(Heikkinen & Jyrkämä 1999, 28; Heikkinen, Kontinen & Häkkinen 2007, 45.) 
Kriittisen teorian eurooppalainen suuntaus sai vaikutteita australialaisesta 
suuntauksesta, mutta sen juuret ovat myös marxilaisuudessa ja Frankfurtin koulussa. 
Koulun ensimmäinen johtaja Max Horkheimer etsi yksiulotteiselle ja empiristiselle 
ajattelulle, jota hän nimitti "traditionaaliseksi teoriaksi", vaihtoehtoista tapaa tehdä 
tutkimusta. Hänen mukaansa "traditionaalinen teoria" sivuutti sen, että myös tieteen 
tosiasiat ovat sosiaalisesti tuotettuja ja vallitsevien ideologioiden ja hegemonioiden 
tulosta. Kriittistä teoriaa siis tarvittiin tutkimaan koko yhteiskuntaa ja sen tiedon 
tuottamisen prosesseja. Nimensä mukaisesti se suhtautuu kriittisesti länsimaiseen, 
kapitalistiseen elämänmuotoon tavoitteena löytää vaihtoehto materialismille, 
markkinavoimien ylivallalle ja kansallisvaltion ideologioille. Samalla se haluaa 
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vapauttaa ihmiset alistavasta ja epäoikeutetusta vallankäytöstä ja rohkaisee heitä 
käyttämään järkeään. (Huttunen & Heikkinen 1999, 156–159; Heikkinen, Kontinen 
& Häkkinen 2007, 40–43.) Samoin kuin Marxilla, kriittisen teorian päämääränä oli 
teorian ja käytännön ykseys, mikä kuitenkin jäi tuolloin toteutumatta (Huttunen & 
Heikkinen 1999, 158). Toimintatutkimuksen ja kriittisen teorian kohtaaminen tapahtui 
vasta vuosikymmeniä myöhemmin Jürgen Habermasin työssä ja etenkin hänen 
tiedonintressiteoriassaan1 (Huttunen & Heikkinen 1999, 156–159). 
Toimintatutkimukselle ei ole olemassa yhtä, yleisesti hyväksyttyä määritelmää. 
Siinä ei myöskään ole kyse yhtenäisestä koulukunnasta, vaan tutkimusstrategiasta, jossa 
hahmotetaan tutkimuksen ja tutkittavan todellisuuden välinen suhde tietyllä tavalla 
(ks. esim. Jyrkämä 1983, 57; Kuula 1999, 10; Heikkinen 2010, 214). Toimintatutkimus 
luokitellaan usein tapaustutkimuksen tapaan laadulliseksi tutkimusmenetelmäksi, 
mutta käsitys on osittain virheellinen, sillä toimintatutkimuksessa voidaan kerätä tietoa 
myös kvantitatiivisin menetelmin (Kemmis & Wilkinson 1998, 26–34; Heikkinen 
2007, 37). 
Eskolan ja Suorannan mukaan toimintatutkimus on lähestymistapa, jossa tutkija 
osallistuu tutkittavan yhteisön toimintaan tavoitteenaan ratkaista jokin ongelma 
yhdessä yhteisön jäsenten kanssa (Eskola & Suoranta 1998, 127). Arja Kuula, joka on 
väitöskirjassaan tutkinut toimintatutkimusta ja toimintatutkijoiden työtä, nostaa esille 
kolme erilaisia toimintatutkimuksia yhdistävää piirrettä: käytäntöihin suuntautumisen, 
muutokseen pyrkimisen ja tutkittavien osallistumisen tutkimusprosessiin (Kuula 1999, 
10). Seuraavassa käydään läpi näitä peruspiirteitä. 
Ensinnäkin, toimintatutkimusta tehdään mahdollisimman lähellä käytäntöä. Tutkija 
voi tulla yhteisön ulkopuolelta tai hän voi olla myös yhteisön jäsen. Mikäli tutkija tulee 
ulkopuolelta, hän keskustelee kaikkien tahojen kanssa ja tutustuu työtehtäviin, tekee 
niistä huomioita ja edistää vuoropuhelua, jossa kaikkien näkemykset otetaan huomioon. 
Tätä lähestymistapaa nimitetään keskustelumenetelmäksi tai demokraattisen dialogin 
menetelmäksi. (Heikkinen & Jyrkämä 1999, 40; Lahtonen 1999, 201–220; Heikkinen 
2007, 29–30.) Toimintatutkija voi olla myös yhteisön jäsen, kuten esimerkiksi 
työtään kehittävä opettaja tai järjestöpäällikkö, kuten tässä tutkimuksessa. Miten 
toimintatutkimus sitten eroaa normaalista työn kehittämisestä? Heikkisen mukaan raja 
on liukuva, sillä kaikkeen työn kehittämiseen liittyy toimintatutkimuksen elementtejä. 
Ero on siinä, että tutkimus tuottaa uutta tietoa ja sen avulla tulokset asetetaan julkisesti 
arvioitaviksi. (Heikkinen & Jyrkämä 1999, 40; Heikkinen 2007, 30.) Toimintatutkijan 
rooliin palataan kohta tarkemmin. 
Toiseksi, toimintatutkimuksessa on oleellista muutokseen pyrkiminen. 
Tutkimuksen kohde ja substanssi voivat vaihdella suuresti, mutta yhteistä niille 
kaikille on se, että uuden tiedon tuottamisen ohella pyritään toiminnan muutokseen 
1 Tiedonintressiteoriassaan Habermas (1974) pyrkii perustelemaan kriittisen teorian olemassaolon 
oikeutuksen modernissa yhteiskunnassa uudella tavalla: kriittisen teorian tehtävänä on tuottaa vapauttavaa, 
emansipatorista tietoa, mitä varten tarvitaan teoria tiedon tehtävästä yhteiskunnassa. Habermasin mukaan 
ei ole intresseista vapaata tietoa, vaan kaikella tutkimuksella on aina jokin intressi, syy hankkia tietoa 
(usein julkilausumaton). Intressit ovat tekninen, praktinen ja emansipatorinen. Ensimmäinen liittyy ihmisen 
pyrkimykseen uusintaa fyysinen ja aineellinen olemassaolonsa (empiiris-analyyttiset tieteet), toinen ihmisen 
pyrkimykseen uusintaa symbolinen olemassaolonsa (historiallis-hermeneuttiset tieteet) ja kolmas ihmisen 
pyrkimykseen laajentaa ja säilyttää itsemääräämisoikeuttaan. Emansipatorisen intressin tehtävänä on 
ohjata	itsereflektiota	ja	se	on	yhteinen	intressi	sekä	kriittisille	tieteille	että	filosofialle.	(Huttunen	&	Heikkinen	
1999, 160–163.)
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edistämällä tai parantamalla sitä jollain tavalla. (Kuula 1999, 10–11.) Kuula kirjoittaa 
muutoksen velvoittavuudesta ja linjaa toimintatutkimuksen muutosta yrittäväksi 
tutkimusstrategiaksi, jossa muutos onnistuu tai ei onnistu. Tutkimuksen onnistumiselle 
on sen sijaan aina mahdollisuudet. (Kuula 1999, 174.) 
Kolmanneksi, toimintatutkimuksia yhdistää tutkittavien osallistuminen 
tutkimusprosessiin. Ajatus on peräisin Kurt Lewiniltä, joka korosti toimintatutkimuksen 
sosiaalisia ja yhteiskunnallisia tehtäviä. Tätä painottavat edelleen monet 
toimintatutkijat. (Kuula 1999, 10; Heikkinen 2007, 32.) Perusajatuksena on ottaa ne 
ihmiset, joita tutkimus koskettaa, mukaan tutkimushankkeeseen sen täysivaltaisina 
jäseninä, jotka yhdessä tutkijan kanssa pyrkivät toteuttamaan tavoiteltuja asioita 
(Eskola & Suoranta 1998, 127). Siksi esimerkiksi lääkäreiden vuorovaikutusta 
potilaiden kanssa ovat videonauhoituksilta tutkimassa tutkijan ohella lääkärit, joiden 
työtä on videoitu (Kuula 1999, 11). Stringer nimittää osallistavaa toimintatutkimusta 
yhteisöperustaiseksi toimintatutkimukseksi (community-based action research) ja 
kuvaa sen avulla tapahtuvaa ongelmanratkaisua ja toiminnan kehittämistä "katso, 
ajattele, toimi" -ketjulla. "Katso" viittaa tiedon keruuseen, ongelman määrittelyyn ja 
kuvaamiseen, "ajattele" tutkimiseen, analyysiin, tulkintaan ja selittämiseen, miksi asiat 
ovat niin kuin ovat ja "toimi" viittaa toimenpiteiden suunnitteluun, toimeenpanoon ja 
arviointiin. Näin ajateltuna osallistavuus on mahdollisimman monen yhteisön jäsenen 
aktiivista osallistumista tutkimukseen ja kehittämiseen. (Stringer 1996, 15–16.)  
Lisäksi hienojakoisemmissa määritelmissä toimintatutkimukseen liitetään yleisesti 
muitakin ominaisuuksia, kuten interventio sekä reflektiivisyys ja syklisyys. Sosiaalisella 
toiminnalla on tapana rakenteistua, muuttua rutiineiksi ja käytänteiksi, joista osa on 
hyödyllisiä, mutta osa "olojen" muututtua ei enää ole mielekkäitä, vaan niitä toistetaan 
tottumuksesta. Siksi tarvitaan interventiota, joka liittyy tutkimuksen avulla tapahtuvaan 
toiminnan kehittämiseen: tutkimuskohteeseen pyritään vaikuttamaan tekemällä 
tutkimuksen keinoin käytäntöön kohdistuva interventio eli väliintulo (ks. esim. Eskola 
& Suoranta 1998, 126; Heikkinen 2007, 19). Toimintatutkimuksen lähtökohtana 
on ajatus siitä, että sosiaalista todellisuutta muutettaessa siitä alkaa näkyä jotain 
uutta. (Heikkinen 2007, 28.) Barbüroglu ja Ravn (1992, 19–20) tulkitsevat Lewinin 
perustelleen toiminnan ja tutkimuksen yhdistämistä siten, että sosiaalista tilannetta 
voidaan parhaiten ymmärtää, kun tilannetta yritetään ensin muuttaa ja sen jälkeen 
havainnoida muutoksen vaikutuksia (Kalliola 1996, 55). Myös Yrjö Engeström, joka 
on kehittänyt toimintatutkimuksen lähtökohdista kehittävää työntutkimusta, toteaa, että 
monimutkaisten organisatoristen prosessien tutkimiseen ei riitä pelkkä havainnointi 
ja toimijoiden ulkoisen käyttäytymisen kuvaus, vaan tarvitaan interventiotutkimusta, 
jos halutaan saada esiin ilmiöitä aiheuttavia mekanismeja ja kehitysmahdollisuuksia 
(Engeström 1995, 109–110).
Toimintatutkimukseen liittyy kiinteästi myös reflektiivisyys ja syklisyys. 
Reflektoinnilla tarkoitetaan totuttujen toiminta- ja ajattelutapojen perusteellista 
pohdintaa. Toiminnan kehittämiseen pyritään reflektiivisen ajattelun avulla. (Ks. 
esim. Heikkinen 2007, 27, 33–35.) Reflektio johtaa toiminnan parantamiseen ja 
näin syntyy jo Kurt Lewinin (1948, 205–206) esittämä dynamiikka, jossa toiminnan 
suunnittelu, toteutus ja toteutuneen toiminnan arviointi seuraavat toisiaan. Puhutaan 
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toimintatutkimuksen syklistä tai itsereflektiivisestä kehästä (ks. esim. Heikkinen & 
Jyrkämä 1999, 36; Heikkinen 2007, 35). Sykli alkaa, kun tutkija yksin tai yhdessä 
muiden kanssa  suunnittelee ja toteuttaa uuden toimintatavan. Toteutusta havainnoidaan 
ja reflektoidaan käytännön aikana ja sen päätyttyä, ja kokemusten pohjalta suunnitellaan 
entistä parempi uusi toimintatapa. (Heikkinen 2007, 35.) Kun syklit seuraavat 
toisiaan, syntyy kokeilujen ja tutkimuksen vuorovaikutuksena toimintatutkimuksen 
spiraali, jossa yhteen suunnitelmaan perustuvaa kokeilua seuraa kokemusten pohjalta 
parannettu suunnitelma. Näin toiminta hioutuu useiden peräkkäisten suunnittelu- ja 
kokeilusyklien avulla. (Heikkinen 2007, 19, 35.) Kehittämisen syklit eivät näin ollen 
pääty koskaan, vaan parempi käytäntö on aina tilapäinen (mts., 29). 
On kuitenkin huomattava, että käytännön elämässä syklimalli harvoin etenee 
sujuvasti vaiheesta toiseen. Kemmisin mukaan se onkin lähinnä lähtökohta ja 
jonkinlainen vinkki aloittelijoille (Kemmis 1994, 42–43). Todellisuudessa vaiheet 
liukuvat toistensa lomitse ja alkuperäiset suunnitelmat vanhenevat kokemuksesta 
oppimisen myötä (Kemmis & McTaggart 2000, 595). Myös Heikkinen (2007, 29) 
toteaa, että onnistuneessakin hankkeessa kehitetty käytäntö on saattanut muuttua jo 
projektin päätyttyä.
Toimintatutkimuksia voidaan jaotella myös tutkimuksen laajuuden perusteella. 
Heikkinen jakaa Coghlaniin (2002) ja Kuuselaan (2005, 59–62) viitaten 
toimintatutkimuksen viiteen analyysitasoon, joita ovat yksilö, ryhmä, ryhmien väliset 
suhteet, organisaatio ja alueellinen verkosto. Yksilötasolla esimerkiksi opettaja 
havainnoi omaa toimintaansa, pitää päiväkirjaa ja keskustelee kollegoiden ja oppilaiden 
kanssa. Lopputuloksena syntyvä tutkimusraportti, kuvaileva kertomus, kuvaa 
yksilön kokemuksia, erityisesti omia ajatteluprosesseja ja oppimista. Ryhmätason 
toimintatutkimusta nimitetään yhteistoiminnalliseksi tutkimukseksi. Siinä tiimi tapaa 
säännöllisesti esimerkiksi vuoden ajan, keskustelee sovitusta teemasta ja kehittää 
omaa työtään. Ryhmien välisten suhteiden tasolla toimintatutkimuksen tavoitteena 
on ratkaista erilaisten ryhmien yhteistoiminnan ongelmia. Tästä esimerkkinä on 
koulun ja sosiaalitoimen yhteishanke, jossa pyritään ratkaisemaan vaikkapa etnisten 
ryhmien välisiä suhteita. Organisaatiotason toimintatutkimusta on tehty isoissa 
organisaatioissa, kuten yrityksissä, oppilaitoksissa ja kunnissa. Projekteissa on 
määritelty yhteisön pitkän aikavälin tavoitteet (visio) avointa dialogia ja laajapohjaista 
henkilöstön osallistumista tavoitellen. Näitä työtapoja on kehitetty pohjoismaisessa 
toimintatutkimuksen suuntauksessa, jota kutsutaan myös demokraattisen dialogin 
menetelmäksi tai työkonferenssimenetelmäksi (ks. Lahtonen 1999, 201–218). 
Alueellisen verkoston tasolla tehtävästä toimintatutkimuksesta esimerkkinä on 
yritysten, kuntien, koulutuksen ja tutkimuksen yhteinen strategiatyö, jota on tehty 
esimerkiksi Norjassa. (Heikkinen 2007, 17–18.) Tässä tutkimuksessa on kyse 
organisaatiotason toimintatutkimuksesta, joka linkittyy alueellisen verkostotason 
tutkimukseen case-organisaation yhteistyö- ja kohderyhmien kautta.
Entä mihin toimintatutkimuksen suuntaukseen tämä tutkimus asettuu? Kysymys on 
vaikea, sillä toimintatutkimus voidaan mieltää niin demokraattisena kansanliikkeenä 
kuin itsereflektiivisenä tutkimusmenetelmänäkin, tai jopa omana filosofianaan, 
kuten Heikkinen ja Jyrkämä (1999, 55) Elliotiin (1997) viitaten toteavat. Edellä 
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mainitut tutkimussuuntaukset voivat vaikuttaa myös samassa toimintatutkimuksessa, 
painopisteen määräytyessä tutkimusongelman mukaan. On myös mahdollista, 
että tutkimushankkeessa on toimintatutkimuksen piirteitä, vaikka se ei varsinaista 
toimintatutkimusta olekaan. Voidaan myös ajatella, että mikä tahansa ihmisen 
sosiaaliseen toimintaan kohdistuva tutkimus voidaan hyvin yleisellä tasolla mieltää 
toimintatutkimukseksi, jos se käy vuoropuhelua tutkimuskohteen kanssa ja vaikuttaa 
sen toimintaan. (Heikkinen & Jyrkämä 1999, 55.) 
Edellä kuvatun perusteella voidaan todeta, että tämä tutkimus on laajasti 
ymmärtäen demokraattinen kansanliike ja sen taustalla on kriittisen ja emansipatorisen 
toimintatutkimuksen eetos: innostaa Suomen luonnonsuojeluliiton jäseniä osallistumaan 
järjestön tulevaisuuden suunnitteluun ja voimaannuttaa ihmisiä uskomaan, että omalla 
vaikuttamisella siirtymä kohti ekologian periaatteita kunnioittavaa yhteiskuntaa on 
mahdollinen. Koska tutkimuksen kohteena on sosiaalinen prosessi, jonka tavoitteena 
on parantaa toimintakäytäntöjä, se on myös itsereflektiivinen tutkimusmenetelmä, 
jossa toteutunutta käytäntöä reflektoidaan joko tutkijan toimesta tai yhdessä siitä 
keskustellen ja kehittäen. Kuten Kemmis ja Mctaggart (2000, 595) hienosti kuvaavat, 
osallistava toimintatutkimus tarjoaa mahdollisuuden luoda foorumeita, joilla ihmiset 
voivat liittyä yhteen yhteistyökumppaneina uudistaakseen toimintakäytäntöjään ja 
joilla rationaalisuus ja demokratia voidaan sovittaa yhteen. Edellä kuvattu mahdollisuus 
toteutui hienosti tässä tutkimuksessa, kun ympäristökansalaiset kokoontuivat yhteen 
pohtimaan unelmaa yhteiskunnasta ja oman järjestön tulevaisuutta sekä uudistamaan 
suunnittelukäytäntöjä.    
Seuraavaksi käyn läpi toimintatutkijan ja tutkittavan yhteisön välistä suhdetta, 
toimintatutkijan erilaisia rooleja sekä kuvaan omaa rooliani tässä tutkimuksessa.
Toimintatutkijan ja tutkittavan yhteisön vuorovaikutusta luonnehtivat ensinnäkin 
pysyvyys ja pitkäaikaisuus. Tutkija on osa tutkimuskohdettaan. Vuorovaikutus ei siis 
ole ajallisesti ja temaattisesti tarkoin määriteltyä. Kuten edellä todettiin, tutkija toimii 
tutkimassaan käytännössä ja tekee yhteistyötä muiden osallistujien kanssa etsiessään 
ratkaisuja. (Syrjälä & Numminen 1988, 51–53; Eskola & Suoranta 1998, 128.) 
Kuinka paljon tutkija saa vaikuttaa prosessin kulkuun? Tästä ei ole selkeää ohjetta. 
Greenwoodin, Whyten ja Harkavyn (1993, 176) mukaan osallistava toimintatutkimus 
on aina "ilmaantuva" prosessi (emergent process), joka asettuu johonkin pisteeseen 
jatkumolle "eksperttitutkimus" –  osallistava toimintatutkimus. Heidän mielestään 
etukäteen ei voi päättää, tuleeko tutkimuksesta osallistava, vaan osallistumisen aste 
riippuu ongelmien luonteesta, päämääristä, tutkittavan ryhmän kapasiteetista ja 
tutkijan taidoista (Greenwood ym. 1993, 175). Greenwood ym. (1993, 176) painottavat 
osallistavan toimintatutkimuksen luonnetta "dynaamisena vastauksena ilmaantuviin 
mahdollisuuksiin" ja kehottavat tutkijaa jatkuvasti arviomaan omaa toimintaansa sen 
mukaan, kuinka hyvin se edistää osallistumista. Määrittely sopii hyvin kuvaamaan 
tämän tutkimuksen kohteena olevaa jälkimmäistä sosiaalista prosessia ja omaa 
toimintaani tutkijana Suomen luonnonsuojeluliitossa vuosina 2008–2010. 
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Tutkijan rooleja edellä mainitulla jatkumolla "eksperttitutkimus" – osallistava 
toimintatutkimus kuvaa havainnollisesti William F. Whyte:
• Professionaalisen ekspertin malli: tutkija tekee selvityksen organisaatiosta ja 
antaa sen pohjalta toimintaehdotuksen tutkittavan organisaation päättäjille;
• Tutkijan kontrolloima toimintatutkimus: tutkija on ensisijainen muutosagentti 
ja tutkimusprosessin kontrolloija;
• Osallistava toimintatutkimus: tutkija pyrkii saamaan joitain tutkittavan 
organisaation jäseniä mukaan aktiivisiksi osallistujiksi kaikkiin 
tutkimusprosessin vaiheisiin. (Whyte 1991, 272.)
Professionaalisen ekspertin mallissa tutkijan rooli lähenee perinteistä akateemisen 
tutkijan roolia, jossa tukija on kohteen ulkopuolinen tarkkailija. Tutkijan kontrolloima 
toimintatutkimus, jossa tutkija on ensisijainen muutosagentti ja tutkimusprosessin 
kontrolloija, on hyvin lähellä konsultin roolia. Osallistavassa toimintatutkimuksessa 
sekä tutkija että tutkittavat ovat aktiivisia ja vastuussa muutoksesta. Hän toteaa, että 
professionaalisen ekspertin roolissa on kyllä mahdollista saada ihmiset muuttamaan 
käytöstään ja ratkaisemaan heille ajankohtaisia ongelmia, mutta samalla organisaatio 
saattaa tulla riippuvaiseksi tutkijasta ulkopuolisena konsulttina eikä organisaatiossa 
tapahdu oppimista. Whyten käsityksen taustalla on pitkä omakohtainen kokemus 
organisaatioiden kehittämisestä. Uransa alkuvaiheessa Harvardin yliopistossa hän 
toimi professionaalisen ekspertin roolissa, jossa akateemiseen kulttuuriin juurtuneiden 
käsitysten mukaan piti oman toimintansa tarkasti erillään tutkimuksesta. Siirryttyään 
soveltavan tutkimuksen pariin hän tiedostamattaan noudatti tutkijan kontrolloiman 
toimintatutkimuksen mallia. Hän arvioi muun muassa omaa onnistumistaan sen 
perusteella, kuinka hyvin päättäjät noudattivat hänen suosituksiaan. Vasta osallistavan 
toimintatutkimuksen avulla hän pystyi edesauttamaan organisaatioiden omaehtoista 
oppimista. (Whyte 1991, 1–4, 272–273.) 
Beinum, Faucheux ja van der Vlist tekevät vastaavan jaottelun. Akateemisen 
tutkijan rooli perustuu objektiivisuuden vaatimukselle, siinä tutkijan oletetaan 
toimivan puhtaasta tiedonhalusta. Ideaalinen tutkimuksen lopputulos on teoria. 
Konsultoivan tutkijan roolin he määrittelevät palvelijan rooliksi, jossa tutkija toimii 
asiakkaan ja tilaajan toiveiden mukaan. Kolmas ja heidän mielestään paras rooli on 
toimintatutkijan rooli, jossa sekä tutkija että tutkittavat ovat aktiivisia toimijoita ja 
kantavat yhteisvastuuta tutkimuksesta ja toiminnan kehittämisestä. (Beinum ym. 1996, 
182.)
Entä mihin oma roolini Suomen luonnonsuojeluliiton visio- ja strategiaprosessin 
valmistelussa asettuu edellä kuvatulla Whyten (1991) professionaalisen ekspertin – 
osallistuvan toimintatutkijan jatkumolla sijoittuu? Pitkän tutkimusprosessini aikana 
roolissani on havaittavissa piirteitä kaikista Whyten kuvaamista tutkijan roolista. 
Alkuvaiheessa roolini on lähinnä professionaalisen ekspertin tai muutosagenttina 
toimivan konsultin rooli. Toisen suunnitteluprosessin aikana, vuosina 2008–2010, 
roolissani on jo piirteitä osallistavan toimintatutkimuksen tutkijan roolista. Tutkijan 
rooliani pohdin lisää luvuissa 5.2 ja 11.6.    
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David Coghlan ja Teresa Brannick (2001, 42–48) tarkastelevat kirjassaan 
"Doing Action Research in Your Own Organization" havainnollisesti tilanteita, 
jossa organisaation jäsen tekee toimintatutkimusta omassa organisaatiossaan. He 
erottavat organisaation muutosprosessin ja siihen liittyvän tutkijan henkilökohtaisen 
toimintatutkimusprojektin ja kuvaavat erilaisia tilanteita organisaatioissa, joissa 
sitoutuneisuus toimintatutkimukseen voi vaihdella sekä tutkijalla että organisaatiolla. 
Esimerkiksi, eräässä tapauksessa organisaation jäsenen oma tutkimusprojekti kohdistui 
kehittämisprojektiin, jonka toteuttamisesta hän oli itse vastuussa. Toisessa esimerkissä 
organisaation jäsenen opinnäyte liittyi informaation hallintaan yhteisössä; kiinnostus 
kohdistui siihen, mitä tapahtui tutkijan ulkopuolella eikä tutkimus edellyttänyt 
tutkijalta tietoista itsereflektiota. Kun otetaan huomioon, että myös organisaation 
sitoutuneisuus toimintatutkimukseen saattaa vaihdella, saadaan kuviossa 5-1 esitetty 
nelikenttä:  
KUVIO 5-1. Fokus tutkijassa ja organisaatiossa (mukaellen Coghlan & Brannick 2001, 44)
Ensimmäinen nelikenttä kuvaa tilannetta, jossa tutkijalla ei ole omaa 
toimintatutkimusprojektia eikä organisaatiossakaan ole suunniteltu ja sitouduttu 
reflektoivaan toiminnan kehittämiseen. Coghlan ja Brannick kuvaavat Youngiin 
(1991) viitaten, kuinka suurin osa traditionaalisesta tutkimuksesta sijoittuu 
tähän alueeseen; tutkimusta tehdään sekä kvalitatiivisella että kvantitatiivisella 
otteella, etnografiana tai case-tutkimuksena. Toisessa nelikentässä organisaatio 
on sitoutunut reflektoivaan toiminnan kehittämiseen, joka yleensä kohdistuu 
operatiiviseen toimintaan ja organisaatiossa jo meneillään oleviin projekteihin, 
joista opiskelijat tekevät opinnäytteitään toimintatutkimusotteella. Näissä tilanteissa 
toimintatutkimuksen sykliä yritetään tuoda projekteihin, joita ei alun perin ole 
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käynnistetty toimintatutkimusprojekteina. Kolmannessa nelikentässä organisaation 
jäsen sitoutuu toimintatutkimukseen, jossa hän kehittää omaa työtään "reflektiivisen 
praktikon" (Schön 1983) tavoin eikä organisaatio ole välttämättä edes tietoinen tutkijan 
henkilökohtaisesta agendasta. Neljäs nelikenttä kuvaa tilannetta, jossa sekä tutkija että 
organisaatio ovat sitoutuneet toiminnan reflektiiviseen kehittämiseen. Esimerkiksi, 
organisaatiossa on tehty tietoinen päätös laaja-alaisesta muutosprosessista toiminnan 
laadun kehittämiseksi ja organisaation jäsenet ovat sitoutuneet reflektoimaan 
kokemuksiaan ja oppimistaan. Tutkijan roolina on olla osa tätä kollektiivista reflektiota 
ja oppimista ja artikuloida sitä, mitä on tapahtumassa. Tällaisissa prosesseissa on usein 
mukana myös ulkopuolisia konsultteja. (Coghlan & Brannick 2001, 44–47.) Lisäksi 
on huomattava, että tutkimusprosessi itsessään voi aiheuttaa siirtymän nelikentästä 
toiseen (mts., 47).
Jos tämän tutkimuksen tutkimusprosessia arvioidaan Coghlanin ja Brannickin 
jaottelun avulla, ensimmäinen suunnitteluprosessi (jäljempänä Tulevaisuusprosessi 
I, vuodet 1998–2001) sijoittuu ensimmäiseen ja toiseen nelikenttään, toinen 
suunnitteluprosessi (jäljempänä Tulevaisuusprosessi II, vuodet 2008–2010) neljänteen 
nelikenttään. Tulevaisuusprosessi I:ssä toimin lähinnä sisäisenä konsulttina ja 
traditionaalisen tutkijan roolissa, jossa keräsin tietoa pääasiassa jäsenkyselyiden avulla 
tapaustutkimusotteella. Kenttäpäiväkirjaa en pitänyt, vaan prosessin kuvaus on syntynyt 
jälkikäteen kokousmuistioiden ja -muistiinpanojen, ryhmätyöaineistojen ja virallisten 
pöytäkirjojen perusteella. Organisaatio eli Suomen luonnonsuojeluliitto oli sitoutunut 
viemään loppuun projektin, jossa haluttiin tehostaa suunnittelukäytäntöjä ja saattaa 
päätökseen tulos- ja tavoitejohtamismallin mukainen pitkän aikavälin suunnittelu (tätä 
kuvataan luvussa 7). Prosessissa toteutui toiminnasta oppiminen (action learning, 
ks. esim. Kemmis & Mctaggart 2000, 570 ja Coghlan & Brannick 2001, 11) ilman 
vahvaa tutkimuspainotusta ja teoreettisen tiedon tavoittelua. Tulevaisuusprosessi II:n 
käynnistyessä tilanne oli toinen: jatkotutkimushankkeeni oli pitkällä ja olin selvillä 
osallistavan toimintatutkimuksen metodista, johon sisältyy ajatus mahdollisimman 
monen organisaation jäsenen aktiivisesta osallistumisesta prosessin suunnitteluun ja 
toteuttamiseen. Valtuuston päätös2 käynnistää suunnitteluprosessi, jota valmistelemaan 
perustettiin tulevaisuustyöryhmä ja johon toivottiin luottamustoimisten ja 
jäsenten mahdollisimman laajaa osallistumista, ilmensi selkeästi osallistavan 
toimintatutkimuksen piirteitä, vaikka päätöksessä ei sanaa "toimintatutkimus" 
käytettykään. Voidaan todeta, että organisaatio, Suomen luonnonsuojeluliitto, 
oli valtuuston päätöksellä täysin sitoutunut kehittämishankkeeseen ja minä 
väitöskirjatutkijana olin ottanut tavoitteeksi myös teoreettisen tiedon tuottamisen (tätä 
kuvataan luvussa 9).     
Toimintatutkimuksessa on oleellista pohtia myös teorian ja käytännön vastaavuuden 
vaatimusta edellytyksenä toimintatutkimuksen onnistumiselle. Satu Kalliola arvioi, 
että toiminnan rajat tulevat nopeasti vastaan, mikäli tutkijat eivät tunne kehittämisen 
substanssia, vaan hallitsevat vain teoreettisia välineitä. "Umpikuja" on hänen mukaansa 
vastassa myös silloin, jos ulkopuolisten asiantuntijoiden puhe ei kosketa heitä, joiden 
työstä on kysymys. (Kalliola 1996, 49.) Yhteinen kieli prosessiin osallistujien kanssa 
2  Pöytäkirja valtuuston kokouksesta 29.–30.11.2008, 11§
139
osoittautui erittäin tärkeäksi myös tässä tutkimuksessa, mikä ilmenee empiirisen 
aineiston kuvauksissa luvuissa 7–9. 
Tässä tutkimuksessa tapaustutkimus- ja toimintatutkimusstrategiat yhdistyvät, mikä 
tekee tutkimusasetelmasta erittäin haasteellisen. Tutkijalta vaaditaan monipuolisia 
taitoja, kuten Pauliina Lehtonen (2007, 245) on todennut. Aineiston keräämisen 
tai havainnoinnin lisäksi tutkijan on osallistuttava tiiviisti tutkimusprosessiin. 
Tavanomainen tapaustutkimus, johon ei sisälly toimintatutkimuksellista otetta, eroaa 
toimintatutkimuksesta siinä, miten aineistoa kerätään ja tutkimuskohdetta arvioidaan: 
toiminnan arviointi tapahtuu usein vasta sen jälkeen, kun tutkimuksen kohteena 
oleva toiminta on loppunut. Lehtonen kuvaa osuvasti, kuinka tavanomaisessa 
tapaustutkimuksessa tutkija kerää aineistoa "sivusta seuraten", kun taas toimintatutkija 
osallistuu tutkimuskohteensa toimintaan, havainnoi ja arvioi sitä. (Lehtonen 2007, 
245–246.) Tätä tutkimusta voidaan pitää toiminnallisena tapaustutkimuksena. 
Tapaustutkimusote on alkuvaiheessa vallitseva ja koko ajan taustalla oleva kehys, jonka 
puitteissa toimintaa kehitetään toimintatutkimusotteella (ks. sama asetelma, Lehtonen 
2013, 55–60; ks. myös Lehtonen 2007, 252). Seuraavassa käyn läpi empiirisen 
aineistoni hankintatavat ja analyysit sekä kuvaan omaa ja tutkittavien roolia.     
5.2  AINEISTOT, NIIDEN KERÄÄMINEN JA ANALYSOINTI, 
TUTKIJAN JA TUTKITTAVIEN ROOLI SEKÄ EETTISET 
KYSYMYKSET
Toimintatutkimuksen tekeminen omasta organisaatiosta sen pysyvänä jäsenenä 
(complete membership role, Adler & Adler 1987, 67-84)3 tuo tutkimusprosessiin 
erityispiirteitä. Samanaikaisessa organisatorisen toimijan ja tutkijan roolissa 
sitoutuminen tutkimukseen on kokonaisvaltaista. Näin on erityisesti tilanteissa, 
joissa tutkimus kohdistuu tutkijan omaan työhön, kuten tässä tutkimuksessa. "Tulet 
muuttumaan prosessin aikana", toteavat Coghlan ja Brannick ja viittaavat tilanteeseen, 
jossa on opittava katsomaan tuttua tuoreen perspektiivin läpi ja arvioitava suhteita 
organisaation jäseniin uudesta näkökulmasta. (Coghlan & Brannick 2001, 41.)
Aineistonkeruu tässä tutkimuksessa on tapahtunut osana työtäni Suomen 
luonnonsuojeluliiton järjestöpäällikkönä lukuun ottamatta henkilökohtaisia 
haastatteluja, jotka tein Tulevaisuusprosessi I:n jälkeen liiton ulkopuolisille 
yhteistyö- ja kohderyhmille (ks. luku 8). Toimenkuvaani järjestöpäällikkönä kuului 
sääntömääräisten kokousten valmistelua, valtuuston ja liittokokouksen sihteerin tehtävät 
sekä suunnittelukäytäntöjen kehittäminen. Toimenkuvaan sisältyvä kehittämisen ajatus 
– tässä tapauksessa laaja-alaisen kansalaisjärjestön toiminnan suunnittelukäytäntöjen 
muuttaminen sujuvammiksi  – yhdistettynä itselleni luonteenomaiseen asioiden 
kehittämishaluun tuo tähän tutkimukseen toimintatutkimuksellisen elementin, vaikka 
suoranaista päätöstä kyseisen metodin käytöstä ei tehty koko prosessin aikana (vrt. 
Susiluoma 2001, 48). Tämä johtui siitä, että väitöstutkimuksen käynnistyessä vuosina 
3 Adler & Adler (1987) luokittelevat kenttätutkijan roolit suhteessa tutkimuskohteeseen kolmeen luokkaan: 
peripheral membership role, active membership role ja complete membership role. Jälkimmäisin tarkoittaa 
yhteisön täyteen jäsenyyteen verrattavaa tutkijan roolia.
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2002–2003 aloin vasta perehtyä metodioppaisiin ja pohtia omaa rooliani tutkijana; 
toimintatutkimuksellisten elementtien vahvistuminen tapaustutkimusotteen rinnalle 
ja tutkimusotteen lopullinen määrittely tapahtui vasta jälkikäteen väitöskirjan 
kirjoitustyön aikana. Vaikka liitossa oltiin tietoisia suunnitteluprosessia koskevasta 
jatkotutkimushankkeestani4, on todennäköistä, että ainakin osa organisaation jäsenistä 
koki minun vain tekevän omaa työtäni (ks. vastaavan tilanteen kuvaus, Coghlan 
& Brannick 2001, 43). Myös itselleni järjestöpäällikön ja tutkijan samanaikaiset 
roolit ovat tuottaneet välillä vaikeuksia. Kuten Coghlan ja Brannick (2001, 49) 
osuvasti kuvaavat, organisatorisen toimijan rooli edellyttää täydellistä osallisuutta 
ja sitoutumista, kun taas tutkijan rooli vaatii etäisyyden ottamista, teoretisointia ja 
pyrkimystä neutraalimpaan tarkkailijan asemaan. Oman roolini tarkasteluun palaan 
vielä luvussa 11.6, jossa arvioin tutkimukseni luotettavuutta.  
Liitteeseen 1 on koottu kronologinen kuvaus aineistonkeruun ja tutkimusprosessin 
etenemisestä.
Tapaus- ja toimintatutkimukselle on tyypillistä, että aineiston kerääminen, aiheen 
rajaaminen ja teoreettisen viitekehyksen muotoutuminen tapahtuvat tutkimusprosessin 
aikana ja nivoutuvat toisiinsa (ks. esim. Lehtonen 2013, 60). Tutkimuksen kohteena 
oleva sosiaalinen prosessi on niin monimuotoinen, että sitä ei ole mahdollista tavoittaa 
yhdellä tutkimusmenetelmällä, aineistolla eikä näkökulmalla, joten joudutaan 
turvautumaan triangulaatioon (ks. esim. Laine ym. 2007, 23–24; myös Eskola & 
Suoranta 1998, 69–70). Tässä tutkimuksessa hyödynnetään erityisesti aineisto- ja 
menetelmätriangulaatiota. Seuraavaksi käyn läpi aineiston keruun ja analysoinnin 
suhteen tekemiäni valintoja. 
Tämän tutkimuksen aineisto voidaan jakaa viiteen erilaiseen aineistoryhmään 
seuraavasti:
• Tulevaisuusverstaiden, työpajojen, seminaarien ja kokousten yhteydessä 
syntyneet aineistot (kokouskutsut, muistiot, kokousmuistiinpanot, 
ryhmätyöaineistot, alustukset)
• Kysely- ja haastatteluaineistot sisäisille ja ulkoisille yhteistyö- ja kohderyhmille 
(kirjekyselyt, verkkokyselyt, lausuntopyyntö, henkilökohtainen haastattelu) 
• Havainnointiaineisto, joka koostuu tutkijan muistiinpanoista vuosilta 1998–
kevät 2002 sekä tutkijan päiväkirjasta, joka alkaa 13.5.2002 ja päättyy 
25.5.2010  
• Suomen luonnonsuojeluliiton viralliset dokumentit eli liittokokouksen, 
valtuuston ja hallituksen vahvistamat asiakirjat (vuosikertomukset, 
toimintasuunnitelmat, ohjelmat, strategiat) ja kokouspöytäkirjat sekä liiton 
julkaisemien lehtien (Suomen Luonto, Luonnonsuojelija) vuosikerrat
• Henkilökohtainen haastatteluaineisto Tulevaisuusprosessi II:n päättymisen 
jälkeen prosessissa mukana olleille
Aineistojen lukumäärän ja monimuotoisuuden vuoksi kunkin tapauskertomuksen 
alkuun olen vielä lyhyesti kuvannut ne aineistot, joihin kyseinen kertomus perustuu 
(vrt. Kalliola 1996).  
4 Esimerkiksi Tulevaisuusprosessi II:n käynnistyessä muistutun asiasta liittohallituksen kokouksessa 
25.10.2008 samalla, kun kävin läpi edellisen suunnitteluprosessin vaiheita (Tutkijan päiväkirja 25.10.2008).
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Ensimmäinen aineistoryhmä: kokouskutsut, muistiot, kokousmuistiinpanot, 
ryhmätyöaineistot, alustukset
Tämän aineistoryhmän aineistot ovat syntyneet Suomen luonnonsuojeluliiton visio- 
ja strategiaprosessin eli tulevaisuusprosessin kulkuun liittyvinä. Ensimmäisen 
suunnitteluprosessin (Tulevaisuusprosessi I, vuodet 1998–2001) kertomus luvussa 
7 tukeutuu pitkälle pelkästään näihin lähteisiin, sillä tuolloin en pitänyt varsinaista 
tutkimuspäiväkirjaa. Toimin kokousten ja muiden tilaisuuksien suunnittelijana, 
koordinaattorina ja usein myös sihteerinä, joten kokousmuistiinpanot ja muistiot 
syntyivät osana arkista työtäni. 
Toinen aineistoryhmä: kirjekyselyt, verkkokyselyt, lausuntopyyntö, henkilökohtainen 
haastattelu
Tämän aineistoryhmän muodostavat erilaisten kyselyiden, yhden lausuntopyynnön 
sekä henkilökohtaisen haastattelujen avulla keräämäni/kerätyt aineistot, joiden 
tavoitteena on sisäisten ja ulkoisten yhteistyö- ja kohderyhmien kuuleminen ja 
osallistaminen.
Molemmissa suunnitteluprosesseissa jäsenistön osallistamisen välineenä 
käytettiin postikyselyä, sillä se oli sekä oman ajankäyttöni että kustannusten 
kannalta käyttökelpoinen tapa saada jäsenistön arvioita ydintoimijoiden tekemistä 
tulevaisuusluonnoksista.
Tulevaisuusprosessi I:ssä ensimmäinen kysely julkaistiin jäsenlehdessä, joten 
kaikilla jäsenillä oli mahdollisuus vastata. Valmistelin kyselylomakkeen, jolla 
tulevaisuusverstaassa tuotetut luonnokset SLL 2020 -visiosta sekä unelmayhteiskunnasta 
testattiin jäsenlehti Luonnonsuojelijan numerossa 7/1998. Lomake oli kaksiosainen, 
ensimmäinen osa koski unelmayhteiskuntaa ja toinen liitto-organisaation kehittämistä. 
Vastaajia pyydettiin valitsemaan Tulevaisuusseminaarissa eniten kannatusta saaneista 
toimintateemoista kolme tärkeintä, joihin liiton tulisi "ensisijaisesti paneutua" sekä 
kolme vähiten tärkeää toimintateemaa sekä perustelemaan valintansa. Lisäksi vastaajia 
pyydettiin valitsemaan ja perustelemaan eniten kannatusta saaneista organisaation 
kehittämisteemoista kolme tärkeintä, joiden edistämiseksi liiton tulisi "ryhtyä 
toimenpiteisiin välittömästi" sekä kolme vähiten tärkeää.   
 Kyselyyn vastasi määräaikaan mennessä 214 jäsentä, joista 24 toimi jossakin 
paikallisyhdistyksen tai piirin luottamustehtävässä ja 179 oli rivijäseniä (11 ei vastannut 
kysymykseen). Vastaajamäärä jäi vaatimattomaksi, kun otetaan huomioon, että liitolla 
oli tuolloin noin 30 000 jäsentä. Vastaajamäärän pienuuteen vaikutti todennäköisesti 
se, että kyselyä ei toistettu ja avointen vastausten perusteella moni vastaaja piti aihetta 
vaikeana. Kysymystekniikassakin osoittautui olleen parantamisen varaa. Aineistoa 
käytettiin kuitenkin tulevaisuusluonnosten jatkovalmistelussa, koska muutakaan tietoa 
ei ollut. Jäsenistöltä saadun palautteen luotettavuutta pystyttiin varmistamaan vuoden 
kuluttua prosessin käynnistymisestä kirjekyselynä tehdyn jäsenkyselyn yhteydessä: 
ydintoimijoiden tuottamia tulevaisuusväittämiä testattiin uudelleen lähettämällä 
kysely kaikille 208 paikallisyhdistysten puheenjohtajille sekä 800 satunnaisesti 
valitulle jäsenelle. Kyselystä muistutettiin kerran. Puheenjohtajista kyselyn palautti 
49% ja jäsenistä 38%.
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Lomakkeella vastaajia pyydettiin ottamaan kantaa erilaisten tulevaisuuden 
toiminta- ja organisaatiovaihtoehtojen ja toimintatapojen tärkeyteen viisiportaisella 
numeerisella asteikolla (ks. luku 7.3.3). Väittämien muotoilussa olivat pohjana visio- ja 
strategiatyöryhmässä uudelleen muotoillut väittämät, joissa oli otettu huomioon edellä 
kuvatusta ensimmäisestä jäsenkyselystä saatu palaute, ryhmän tekemät lisäykset sekä 
muutamia muita väittämiä aikaisemmasta jäsentutkimuksesta. Väittämien muotoiluun 
osallistuivat tutkijan ja markkinatutkimuslaitoksen edustajan5 lisäksi keskustoimiston 
toimihenkilöt. 
Jäsenkyselyssä selvitettiin myös arvokeskusteluissa esille nousseiden 
arvoehdotusten tärkeyttä vastaajalle sekä arvojen toteutumista SLL:n toiminnassa. 
Molemmissa kysymyksissä käytettiin viisiportaista numeerista asteikkoa (ks. 
luku 7.3.3). Testattavien arvojen valinta tapahtui poimimalla ne seminaareissa ja 
kokouksissa tehdyistä ehdotuksista. 
Tulevaisuusprosessi II:n yhteydessä toteutettiin vastaavanlainen jäsenkysely 
kuin ensimmäisessäkin prosessissa eli ydintoimijoiden tulevaisuusluonnokset 
testattiin kaikkien paikallisyhdistysten ja piirien puheenjohtajien keskuudessa 
kokonaistutkimuksena sekä poimimalla satunnaisotos jäsenistöstä. Lisäksi 
haluttiin selvittää arvojen toteutumista SLL:n toiminnassa. Lomake lähetettiin 188 
puheenjohtajalle sekä 799 satunnaisesti valitulle jäsenelle. Kyselystä muistutettiin 
kerran. Puheenjohtajista kyselyn palautti 49% ja jäsenistä 38%.
Ydintoimijoiden tuottamat ajatukset tulevaisuuden toimintavaihtoehdoista ja 
kampanjointikohteista (29 kohdetta) muotoiltiin väittämien muotoon ja vastaajia 
pyydettiin ottamaan niiden tärkeyteen kantaa seitsemänportaisella numeerisella 
asteikolla (ks. luku 9.2.3). Väittämien sisältöjen valintaan ja muotoiluun osallistuivat 
minun lisäkseni markkinatutkimuslaitoksen6 tutkija sekä  tulevaisuustyöryhmän 
ja järjestövaliokunnan jäsenet. Tulosten analysoinnissa käytettiin muun muassa 
faktorianalyysia (ks. esim. Alkula, Pöntinen & Ylöstalo 1994, 267–280), jonka avulla 
toiveet tulevaisuuden toiminnalle tiivistyivät kuuteen asiakokonaisuuteen eli faktoriin. 
Arvojen toteutumista selvitettiin listaamalla liittokokouksessa 2007 vahvistetut 
toiminnan arvot ja kysymällä, kuinka hyvin vastaaja katsoo niiden toteutuneen SLL:n 
toiminnassa. Vastauksia pyydettiin numeerisella seitsenportaisella asteikolla (ks. luku 
9.2.3). 
Jäsenkyselyn tuloksia haluttiin vielä varmistaa ja täydentää verkkokyselyllä 
antamalla sisäisille toimijaryhmille (valtuusto, hallitus, valiokuntien aktiivit, 
muilla teemakohtaisilla sähköpostilistoilla olevat aktiivit ja palkatut toimihenkilöt) 
mahdollisuus ottaa kantaa tärkeimpiin tulevaisuuden toimintakohteita ja 
-muotoja koskeviin väittämiin (ns. aktiivikysely). Kyselyyn valittiin jäsenkyselyn 
kysymykset 6 (tyytyväisyys liiton toiminnan eri osa-alueisiin ja toimintatapoihin), 7 
(yleisarvosana liiton toiminnasta), osa kysymyksestä 8 (jäsenkyselyn 29 tulevaisuuden 
toimintavaihtoehdosta ja kampanjointikohteesta 17 valittiin aktiivikyselyyn), koska 
niiden arvioitiin olevan tulevaisuustyön kannalta oleellisimmat. Kysely toteutettiin 
Webropol-kyselynä ja se lähetettiin puheenjohtajan lähetekirjeellä sähköpostitse edellä 
mainituille ryhmille 20.8.2009. Kyselystä muistutettiin kerran. Vastauksia saatiin 
5 äsentutkimuksen toteutti Dagmar Oy/Dagmar tutkimus.
6 Jäsentutkimuksen toteutti TNS Gallup Oy.
143
272. Perusjoukon tarkkaa kokoa ei jälkeenpäin voitu selvittää, sillä valiokuntien 
sähköpostilistoilla olevien henkilöiden määrää ei dokumentoitu liiton vuoden 2009 
vuosikertomuksessa. Vastausprosenttia ei siten voitu laskea, mikä vaikeutti tulosten 
luotettavuuden arviointia. Aineistosta tehtiin Webropol Analytics -ohjelmalla raportti 
liiton viestintäyksikössä. Vastauksista laskettiin keskiarvot kuhunkin väittämään 
vastanneiden7 perusteella. 
Jäsenkysely ja aktiivikysely täydensivät toisiaan ja niiden avulla varmistettiin, että 
kaikki sisäiset henkilöryhmät saivat mahdollisuuden ottaa kantaa tulevaisuuslinjauksiin. 
Lisäksi kaikki piirit ja lähes kaikki paikallisyhdistykset saivat Tulevaisuusprosessi 
II:ssa lausuntopyynnön, jossa oli mahdollista avoimesti, ilman strukturoituja 
vastausvaihtoehtoja ottaa kantaa ydintoimijoiden valiokunnissa tuottamiin 
tulevaisuusluonnoksiin. Lausuntopyyntöön tuli vähän vastauksia (27% piireistä 
ja 11% paikallisyhdistyksistä vastasi), mutta sen avulla saatiin kuitenkin runsaasti 
yhdistysten luottamushenkilöiden avoimia kannanottoja ja perusteluja, joita käytettiin 
liittokokousasiakirjan valmistelussa. Kolmen erilaisen osallistumismahdollisuuden 
(jäsenkysely, lausuntopyyntö, kutsu seminaariin) tarjoaminen yhdistyksille 
Tulevaisuusprosessi II:ssa aiheutti todennäköisesti vastausväsymystä ja näkyi 
alhaisena vastausaktiivisuutena lausuntopyyntöön (ks. tarkemmin luvut 9.2.2 ja 9.3). 
Joka tapauksessa oleellista on, että kyselyiden ja lausuntopyynnön myötä kaikki 
sisäiset toimijaryhmät saivat mahdollisuuden osallistua tulevaisuustyöhön, ja osa 
ryhmistä, kuten paikallisyhdistykset, useampaan otteeseen. 
Ulkoisten yhteistyö- ja kohderyhmien kuuleminen tapahtui tutkimuksen kohteena 
olevissa suunnitteluprosesseissa eri menetelmillä ja eri aikaan. Tulevaisuusprosessi 
I:ssä kuuleminen tapahtui henkilökohtaisten haastattelujen avulla varsinaisen 
suunnitteluprosessin jälkeen, koska aikataulusyistä niiden tekeminen ei onnistunut 
prosessin aikana, Tulevaisuusprosessi II:ssa prosessin aikana verkkokyselyn 
(Webropol-kysely) avulla. 
Tulevaisuusprosessi I:n jälkeen haastattelin8 tammi–huhtikuussa 2002 
henkilökohtaisesti  31 asiantuntijaa ja vaikuttajaa. Haastattelujen tavoitteena oli kerätä 
palautetta jo vahvistetuista pitkän aikavälin tavoitteista ja saada tietoa ulkopuolisten 
odotuksista ja toiveista liiton toiminnan ja viestinnän suhteen. Haastateltavat 
valittiin harkinnanvaraisesti liiton ns. glögirekisteristä9. Ennen henkilövalintaa jaoin 
haastateltavat yhdeksään ryhmään kanssakäymisen luonteen perusteella ja käyttäen 
hyväksi Åbergin (1997, 191) yhteistyö- ja kohderyhmäjaottelua. Ryhmät olivat: 
ympäristöhallinto, muu hallinto, lainsäätäjät, etujärjestöt, media, tutkimus, liiton 
kannatusjäsenyritykset, ulkojäsenjärjestöt ja ympäristöjärjestöt. Median edustajat 
ja kansanedustajat ovat puhtaimpia kohderyhmiä, tutkijat ja ympäristöjärjestöjen 
edustajat yhteistyökumppaneita, muut ryhmät voivat tapauskohtaisesti olla joko 
yhteistyö- tai kohderyhmiä tai molempia. Ryhmittelyn jälkeen pyysin liittohallituksen 
puheenjohtajaa ja keskustoimiston toimihenkilöitä nimeämään haastateltavia, joiden 
7 Vastaajamäärät vaihtelivat 255–270 välillä.
8 Tein haastattelut Suomen Luonnonsuojelun Säätiön apurahalla ja ollessani toimivapaalla SLL:n 
järjestöpäällikön tehtävästä (ks. luku 8).
9 Glögirekisteri sisältää henkilöitä, joiden kanssa liiton edustajat ovat työhön liittyvässä yhteistyössä tai 
jotka kuuluvat kohderyhmiin. Nimi juontuu vuosittain joulukuussa järjestettävästä glögitilaisuudesta, johon 
kutsutaan liiton tärkeimmät yhteistyö- ja kohderyhmien edustajat. 
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arvioita ja toiveita he itse pitivät tärkeimpinä. Sain henkilölistat neljältä keskustoimiston 
toimihenkilöltä (johdon edustaja, kaksi päällikköä, projektivastaava), jotka eivät olleet 
tietoisia toistensa listoista eivätkä saaneet tietää, kuka lopulta päätyi haastateltavaksi. 
Haastattelujen jakautuminen ryhmittäin on esitetty luvussa 10. 
Otin haastateltaviin yhteyttää pääosin puhelimitse, muutamiin sähköpostitse. Vain 
yhteen sähköpostiin en saanut vastausta. Kahdessa tapauksessa kohdeorganisaation 
sisällä haluttiin vaihtaa haastateltavaa, ja näin tapahtuikin. Tein haastattelut 
haastateltavan työpaikalla, ja kukin haastattelu kesti yhtä poikkeusta (45 minuuttia) 
lukuun ottamatta 1–1,5 tuntia. Nauhoitin haastattelut kahta lukuun ottamatta ja lisäksi 
tein kirjalliset muistiinpanot. Kaksi haastateltavaa ei antanut nauhoituslupaa, joten 
ne haastattelut perustuvat pelkästään muistiinpanoihini. Haastattelun alussa kerroin 
olevani töissä Suomen luonnonsuojeluliitossa. Osa haastateltavista tunsi minut 
etukäteen, osa ei. Kerroin toimivani puhtaasti tutkijan roolissa ja tekeväni akateemista 
opinnäytettä aiheesta. Vaikutelmani oli se, että haastateltavat suhtautuivat haastatteluun 
avoimesti ja kertoivat rehellisesti mielipiteensä. Vain yksi haastateltava totesi, että 
työsuhteeni SLL:oon "jonkin verran haittaa" haastattelua.  
Kaikki haastattelut etenivät samalla tavalla laatimani haastattelulomakkeen 
mukaisesti. Lomakkeella kysyttiin Suomen luonnonsuojeluliiton toiminnan 
tuntemista ja mielikuvia liitosta, arviota liiton vahvuuksista ja heikkouksista 
suhteessa muihin ympäristöjärjestöihin, arviota liiton toiminnan päämääristä, 
visiosta, unelmasta, painopisteistä, toimintakeinoista, roolista yhteiskunnassa nyt ja 
tulevaisuudessa, arviota menneestä toiminnasta ja julkisuudessa näkymisestä, toiveet 
yhteistyöstä ja yhteydenpidosta, arviota lehdistä, verkkosivuista ja tiedottamisesta 
sekä kehittämisideoita. Suuri osa kysymyksistä oli avoimia, joten kyseessä oli 
puolistrukturoitu haastattelu (ks. esim. Eskola & Suoranta 1998, 86). Haastateltavat 
saivat vapaasti kertoa, mikä heidän mielestään on keskeistä ja tärkeää SLL:n 
unelmassa10 ja organisatorisessa visiossa11. Avointen kysymysten lisäksi lomake 
sisälsi valmiita vaihtoehtoja toimintateemoista, joita yhteiskunnassa ja SLL:n 
toimesta voidaan edistää. Vastaajien tuli ottaa kantaa kunkin toimintavaihtoehdon 
edistämisen tärkeyteen asteikolla 5–1 (5 = "erittäin tärkeää"...1 = "ei lainkaan 
tärkeää"), joten toimintavaihtoehtoja voitiin asettaa tärkeysjärjestykseen laskemalla 
vastauksista keskiarvot. Taustatietoina kysyttiin, kuinka kiinnostunut haastateltava 
on suojeluasioista ja miten suojelukysymykset liittyvät vastaajan omaan toimintaan 
(työhön, harrastuksiin) sekä kuinka hyvin vastaaja tuntee Suomen luonnonsuojeluliittoa. 
Litteroin kaikki haastattelut nauhoilta ja kaksi haastattelua muistiinpanojeni 
perusteella tekstiaineistoksi. Epäselvät kohdat, joissa nauhasta ei saa selvää, poistin 
ja korvasin suluilla ja kolmella pisteellä. Samalla merkinnällä varustin poistot, 
jotka tein puheen ymmärrettävyyden parantamiseksi ja haastateltavan tunnistamisen 
välttämiseksi. Lisäksi vaihdoin haastateltavan mainitseman työpaikan tai taustatiedon 
kohdalle jonkin toisen sanan tai sanoja kaksien sulkeiden sisälle. Esimerkiksi 
10 Näytin haastateltavalle liittokokouksen vahvistaman unelman yhteiskunnasta ja kysyin: Mitkä asiat siinä 
vastaavat hyvin omaa näkemystäsi/pidät tärkeänä? Entä mitkä asiat eivät erityisen hyvin vastaa omaa 
näkemystäsi tai et pidä uskottavana? Puuttuuko siitä jotakin? 
11 Näytin haastateltavalle SLL 2010 -vision ja kysyin: Kuinka arvioit SLL 2010 -visiota? Mitä siinä on 
erityisen hyvää? Mitä siinä on korjattavaa? Puuttuuko siitä jotain? Menestyykö liitto tällaisen vision avulla 
tulevaisuudessa?
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ulkojäsenen tai kannatusjäsenen nimen kohdalle vaihdoin sanan ((ulkojäsenjärjestö)) 
tai ((kannatusjäsenyritys)). Samalla merkinnällä varustin omat asiaa selventävät 
ilmaukseni. 
Raporttia laatiessani annoin haastateltavien puhua omalla äänellään eli esittelin 
haastattelusitaatteja ryhmittäin12, esimerkiksi kaikki ympäristöhallinnon edustajien 
vastaukset omana ryhmänään. Muokkasin sitaatteja vain puheen ymmärrettävyyden 
parantamiseksi ja vastaajan tunnistettavuuden välttämiseksi. Näin kuulijoilla oli 
mahdollisuus asettua vastaajan näkökulmaan ja tulkita vastauksia niistä lähtökohdista. 
Aineistossa oli kolme asteikollista kysymystä. Niiden osalta laskettiin vastausten 
keskiarvot.  
 Tulevaisuusprosessi II:ssa ulkoiset yhteistyö- ja kohderyhmät osallistettiin 
verkkokyselyn avulla. Kohdehenkilöt valittiin hallituksen jäsenten ja toimihenkilöiden 
ehdotusten perusteella ja ne jaoteltiin 11 eri ryhmään. Ryhmät olivat seuraavat: 
kansanedustajat, media, metsäteollisuus, energiateollisuus, maa- ja metsätalous, 
ammattiliitot, ympäristöjärjestöt, muut järjestöt, ympäristöhallinto, muu hallinto 
ja yritykset. Kyselyyn valittiin samat kysymykset kuin aktiivikyselyynkin eli 
jäsenkyselyn kysymykset 6 (tyytyväisyys liiton toiminnan eri osa-alueisiin ja 
toimintatapoihin), 7 (yleisarvosana liiton toiminnasta), osa kysymyksestä 8 
(jäsenkyselyn 29 tulevaisuuden toimintavaihtoehdosta ja kampanjointikohteesta 17 
valittiin sidosryhmäkyselyyn), koska niiden arvioitiin olevan tulevaisuustyön kannalta 
oleellisimmat. Valmiiden toimintavaihtoehtojen edistämisen tärkeyteen pyydettiin 
ottamaan kantaa seitsemänportaisella asteikolla 7–1 (7 = "äärimmäisen tärkeä"...1 = "ei 
lainkaan tärkeä") (ks. luku 9.2), ja vaihtoehdot voitiin näin asettaa tärkeysjärjestykseen 
laskemalla vastauksista keskiarvot kuhunkin väittämään vastanneiden13 perusteella. 
Kysely toteutettiin Webropol-kyselynä ja se lähetettiin sähköpostitse liittohallituksen 
puheenjohtajan lähetekirjeellä 20.8.2009 yhteensä 227 henkilölle. Kyselystä 
muistutettiin kerran. Vastauksia palautui 126 (55 %). Vastauksista tehtiin liiton 
viestintäyksikössä raportti Webropol Analytics -sovelluksen avulla. Kansanedustajia 
ja median edustajia oli vastaajajoukossa vain muutamia ja ammattiliittojen edustajia 
ei lainkaan, joten näitä ei itsenäisinä ryhminä voitu tarkastella. Maa- ja metsätalouden 
sekä metsä- ja energiateollisuuden edustajia oli yhteensä 11, joten ne käsiteltiin yhtenä 
ryhmänä nimellä "teollisuus". 
Henkilökohtainen haastattelu tuotti luonnollisesti rikkaamman ja monipuolisemman 
aineiston kuin   valmiisiin vastausvaihtoehtoihin perustunut Webropol-kysely, sillä 
avoimissa kysymyksissä vastaaja voi puhua vapaamuotoisesti, tuoda ilmi asioille 
antamansa merkitykset ja tulkinnat (Eskola & Suoranta 1998, 87; Hirsjärvi & Hurme 
2011, 48). Molemmat menetelmät ovat kuitenkin käyttökelpoisia, ja niillä on omat 
etunsa ja haittansa (ks. esim. Hirsjärvi & Hurme, 2011, 35–37). Henkilökohtainen 
haastattelu työläämpi käsitellä kuin Webropol-kyselyaineisto, jonka kvantitatiivinen 
analysointi on nopeaa eikä edellytä it-asiantuntijan ammattitaitoa. Kyselyn etuna 
on myös se, että lomake voidaan lähettää laajalle joukolle kustannustehokkaasti. 
Sen avulla voidaan tehdä myös kokonaistutkimus niille ulkoisille yhteistyö- 
ja kohderyhmille, joiden kohdehenkilöiden sähköpostiosoitteet ovat tiedossa. 
12 Haastattelujen määrä per ryhmä vaihteli kahdesta kuuteen.
13 Vastaajamäärät vaihtelivat 107–123 välillä.
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Henkilökohtaisten haastattelujen avulla on mahdollista saada syvällisempää tietoa, 
mutta haastateltavien määrä jää pienemmäksi, usein enintään muutamiin kymmeniin. 
Menetelmän työläyden takia kaikkia ulkoisten yhteistyö- ja kohderyhmien edustajia 
ei useinkaan ole mahdollista haastatella, joten on valittava harkinnanvarainen näyte, 
kuten tehtiin Tulevaisuusprosessi I:ssä. Myös Tulevaisuusprosessi II:ssa käytettiin 
harkinnanvaraista näytettä, koska kattavia sähköpostilistoja eri ryhmistä ei ollut; 
lähetyslista muodostettiin ydintoimijoiden ehdotusten perusteella. 
Kolmas aineistoryhmä: havainnointiaineisto (tutkijan muistiinpanot vuosilta 1998–
kevät 2002, tutkijan päiväkirja ajalla 13.5.2002–25.5.2010)
Tieteellistä havainnointia eli observointia voidaan tehdä monella tavalla. Se voi olla 
hyvin informaalista, kuten tutkimushaastattelun yhteydessä tapahtuvaa tarkkailua, 
tai se voi olla täysin systemaattista ja kontrolloitua. (Hirsjärvi & Hurme 2011, 37). 
Jälkimmäinen on erittäin vaativa menettely ja edellyttää huolellista kouluttautumista. 
Tapahtumien suuresta määrästä johtuen saattaa eri piirteiden rekisteröinti olla 
hankalaa etenkin, jos ei käytetä videointia. (Mts., 38.) Tässä tutkimuksessa tapahtunut 
havainnointi oli lähinnä informaalista ja tapahtui osana työtäni. Yhtään kokousta 
tai tapahtumaa ei esimerkiksi videoitu tai nauhoitettu. Kuten edellä totesin, olin 
toimintatutkijana omassa organisaatiossani ja tutkin työprosessia, jonka valmistelu 
oli osa vastuualuettani Suomen luonnonsuojeluliiton järjestöpäällikkönä. Tästä syystä 
kahden päällekkäisen roolin, järjestöpäällikön ja tutkijan, erottaminen on ollut vaikeaa 
jopa minulle itselleni ja todennäköisesti myös työyhteisöni jäsenille. Osallistuvan 
ja osallistavan havainnoinnin14  (Grönfors 1992, 87–88; myös Eskola & Suoranta 
1998, 100) lisäksi rooliani kuvaa vahvasti etnografinen ote (vrt. Kariniemi 2010), 
kun etnografia määritellään Eskolan ja Suorannan (1998,105) tavoin ennen kaikkea 
kokemalla oppimiseksi.  
Tämän aineistoryhmän aineisto jakaantuu pitkän tutkimusprosessini aikana 
kahteen erilaiseen jaksoon. Ensimmäinen jakso muodostuu muistiinpanoistani alkaen 
syyskuusta 1998 ja päättyen kevääseen 2002. Kaksi muistikirjaani tuolta ajalta 
sisältävät muistiinpanoja visio- ja strategiaprosessin tilaisuuksista sekä myös muista 
neuvotteluista ja kokouksista. Samoihin muistikirjoihin kirjasin loppuvuodesta 2001 
alkaen ajatuksiani Helsingin yliopiston viestinnän jatko-opintopiirissä, seminaareissa ja 
ohjaajatapaamisista sekä ideoita ja lähdemateriaaleja liittyen omaan tutkimusaiheeseen. 
Varsinaisena tutkimuspäiväkirjana kyseisiä muistivihoja ei kuitenkaan voida pitää. 
Ensimäisen suunnitteluprosessin kuvaus luvussa 7 tukeutuu näihin muistiinpanoihin. 
Vuoden 2002 toukokuussa, kun olin perehtynyt muun muassa toimintatutkimukseen 
ja alkanut pohtia omaa rooliani tutkijana, alkoi muistiinpanoihini tulla mukaan 
tutkimuspäiväkirjan  elementtejä, millä tarkoitan erityisesti omien kokemusten ja 
tunteiden reflektointia. Tutkimuspäiväkirjani voidaan siten katsoa alkaneen 13.5.2002. 
Tutkimuspäiväkirjani sisältää kuvauksia tutkimukseni yleisestä kulusta, tarkkoja 
kuvauksia niistä kokouksista, joita pidin tutkimuksen kannalta käänteentekevimpinä 
sekä omia arvioitani ja kommenttiani. Näiltä osin tutkimuspäiväkirjani noudattaa 
Grönforsin (1982, 135–136) ohjetta kenttäpäiväkirjasta lukuun ottamatta vaatimusta 
14 Grönfors (1982, 87–88)  erottelee osallistumisessa neljä eri astetta: havainnointi ilman varsinaista 
osallistumista, osallistuva havainnointi, osallistava havainnointi eli toimintatutkimus ja piilohavainnointi.
147
päiväkirjan pitämisestä päivittäin. Lukujen 8 ja 9 kertomuksissa olen kunkin alaluvun 
alkuun merkinnyt ajanjaksot, joiden aikana olen pitänyt tiiviimmin päiväkirjaa. 
Tällöinkään merkintöjä ei ole läheskään päivittäin. Tulevaisuusprosessi II:n aikana 
vuosina 2008–2010 päiväkirjamerkintöjä on runsaammin, mutta vuosina 2004–2007 
niukasti – esimerkiksi vuodelta 2004 vain yksi, minkä jälkeen olen 2.3.2005 kirjoittanut 
muistivaraisesti kertaavan koosteen edellisen vuoden tapahtumista. 
Tutkimuspäiväkirjan merkitys Tulevaisuusprosessi II:n kuvauksessa luvussa 
9 on suuri, sillä sen avulla on ollut mahdollista tuottaa monipuolisempi kuvaus 
tapahtumista kuin pelkästään kokousmuistioiden ja pöytäkirjojen perusteella. On 
myös helppo allekirjoittaa Coghlanin ja Brannickin (2001, 33) väite päiväkirjasta 
reflektointitaitojen kehittämisen apuvälineenä. Reflektointi on kriittinen linkki 
konkreettisen kokemuksen, siitä tehdyn tulkinnan ja uuden toimenpiteen välillä. Juuri 
kyky kritisoida omia ajatteluprosesseja ja seurata omia tunteita ovat itsereflektion 
kaksi tärkeintä elementtiä. Päiväkirjan pitäminen tuo tutkimustyöhön kurinalaisuutta ja 
pitkäjänteisyyttä; siihen voi tallentaa kokemukset ja tunteet tärkeimmistä tapahtumista 
tuoreeltaan sellaisina kuin ne kokee ennen kuin ajan kuluminen muuttaa käsitystä 
niistä. (Coghlan & Brannick 2001, 31).    
   
Neljäs aineistoryhmä: Suomen luonnonsuojeluliiton viralliset dokumentit 
Neljännen aineistoryhmän muodostavat Suomen luonnonsuojeluliiton viralliset 
dokumentit, vuosikertomukset ja toimintasuunnitelmat, ohjelmat ja strategiat, 
liittokokouksen, valtuuston ja hallituksen kokousten kokouspöytäkirjat sekä liiton 
julkaisemien lehtien (Suomen Luonto, Luonnonsuojelija) vuosikerrat. 
Dokumenttiaineistot jäävät tässä tutkimuksessa vähäisempään rooliin kuin muut 
aineistot lukuun ottamatta lukua 6, jossa kuvataan Suomen luonnonsuojeluliiton 
toiminnan ja organisaation kehittymistä alkaen vuodesta 1938 ja päättyen 1990-luvun 
alkuun. Luvun 6 tapauskertomuksen konstruoinnissa dokumenttiaineistoilla on ollut 
merkittävä asema. Kuvaus syntyi perehtymällä erityisesti vuosikertomuksiin, Suomen 
Luonto -lehden ja Luonnonsuojelijalehden artikkeleihin15 sekä ohjelma- ja strategia-
asiakirjoihin. Lisäksi olen voinut täydentää historiatietojani lukuisissa keskusteluissa 
liiton pitkäaikaisten toimijoiden kanssa, sillä kokemustietoa liitosta minulle on 
kertynyt vasta vuodesta 1991 alkaen.      
Lukujen 7, 8 ja 9 tapauskertomuksissa dokumenttiaineistot jäivät muuta aineistoa 
vähäisempään asemaan. Niiden avulla olen kuitenkin voinut luoda kokonaiskäsitystä 
tapahtumien kulusta ja osittain todentaa tapahtumien kulkua. Esimerkiksi 
väitöstutkimukseni käynnistyessä vuonna 2002 olin puolitoista vuotta toimivapaalla, 
joten tuon ajanjakson kuvauksessa viralliset dokumentit olivat tärkeitä.
Dokumenttiaineistot eroavat suuresti toisistaan sen mukaan, mitä tarkoitusta varten 
ne ovat syntyneet: Toimintasuunnitelmat, ohjelmat ja strategiat kertovat tavoiteltavasta 
tulevaisuudesta, vuosikertomukset toteutuneesta toiminnasta, mutta pelkistetysti. 
Kuten Uusitalo (1991, 96) toteaa, julkiset dokumentit jättävät paljon kertomatta ja 
esittävät "kiiltokuvan", joten niiden rinnalla on tarpeen käyttää myös muita lähteitä. 
15 Suomen Luonto oli Suomen Luonnonsuojeluyhdistyksen (1938–1969) jäsenlehti ja sen seuraajan Suomen 
luonnonsuojeluliiton (1970–) jäsenlehti vuoden 1974 loppuun saakka, minkä jälkeen liitto alkoi julkaista 
Luonnonsuojeluväki -jäsenlehteä (nykyisin Luonnonsuojelija). 
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Tässä tutkimuksessa erityisesti valtuuston ja liittokokouksen pöytäkirjoilla ja niiden 
liiteasiakirjoilla on ollut merkitystä tapauskuvauksissa, sillä ne eivät ole pelkkiä 
päätöspöytäkirjoja. Lehtiartikkelit ovat edellisiä monimuotoisempia, ja niillä voi 
olla monenlaisia tehtäviä suunnitteluprosesseissa; esimerkiksi tässä tutkimuksessa 
jäseniä pyydettiin osallistumaan ja niissä kerrottiin suunnitteluprosessin etenemisestä 
prosessin valmistelijoiden näkökulmasta.  
Viides aineistoryhmä: Henkilökohtainen haastatteluaineisto Tulevaisuusprosessi II:n 
päättymisen jälkeen prosessissa mukana olleille  
Viimeisen aineistoryhmän muodostaa 11 teemahaastattelua, jotka tein 
Tulevaisuusprosessi II:n jälkeen prosessissa mukana olleille alkaen elokuusta 
2010 ja päättyen helmikuussa 2011. Valitsin haastateltavat siten, että he edustivat 
mahdollisimman monipuolisesti kaikkia prosessissa mukana olleita ydintoimijaryhmiä. 
Ne olivat seuraavat: tulevaisuustyöryhmä, keskustoimiston johto ja henkilökunta, 
hallitus, valtuusto, piirit, paikallisyhdistykset ja nuorisojärjestö. Osa haastateltavista 
kuului useampaan ryhmään. Tärkeä jako haastattelujen analyysivaiheessa oli 
tulevaisuustyöryhmän jäsenyys eli suora valmisteluvastuu, minkä oletukseni mukaan 
vaikuttaa vastauksiin. Kolme haastateltavaa oli tulevaisuustyöryhmän pysyviä 
jäseniä eli vastuussa prosessin suunnittelusta ja koordinoinnista koko ajan, kolme 
oli tulevaisuustyöryhmässä osan aikaa. Viisi muuta haastateltavaa katsoi prosessia 
etäämpää ja arvioi sitä omasta näkökulmastaan. Nämä haastateltavat antoivat arvokasta 
palautetta prosessin onnistumisesta.
Valitsin teemahaastattelun aineistonkeruumenetelmäksi siitä syystä, että sen 
avulla on mahdollista vapautua tutkijan näkökulmasta ja saada haastateltavien ääni 
kuuluviin. Haastateltavien asioille ja tapahtumille antamat merkitykset ja tulkinnat 
ovat keskeisiä, samoin ymmärrys siitä, että merkitykset syntyvät vuorovaikutuksessa. 
Haastattelu etenee tutkittavaa ilmiötä jäsentävien teemojen avulla, mutta kysymysten 
tarkka muoto ja järjestys vaihtelevat. (Hirsjärvi & Hurme 2011, 48; ks. myös Blee & 
Taylor 2002, 92–93 ja Eskola & Suoranta 1998, 86 ). 
Otin haastateltaviin yhteyttä puhelimitse, sovin haastattelusta ja kerroin 
haastatteluteemat. Haastatteluluvan saaminen kävi helposti yhtä lukuun ottamatta. 
Paikallisyhdistyksen edustajan haastattelu onnistui vasta toisella yrittämällä, sillä 
ensimmäisen paikallistoimijan kanssa ei yhteistä haastatteluaikaa löytynyt. Kymmenen 
haastattelua tein liiton keskustoimistolla, yhden haastateltavan kotipaikkakunnan 
kirjastossa. Suurin osa haastatteluista kesti hieman vajaan tunnin, yksi haastattelu puoli 
tuntia ja yksi puolitoista tuntia. Nauhoitin kaikki haastattelut. Vain yhtä haastateltavaa 
en tuntenut ennakkoon. Vaikutelmaksi jäi, että haastateltavat kertoivat mielellään 
ajatuksiaan prosessista ja toivat esille myös kriittisiä näkökulmia, vaikka tiesivät 
minun olleen yksi prosessin päävalmistelijoista. 
Aloitin kaikki haastattelut kysymällä, kumpi termeistä, strategiatyö vai 
tulevaisuustyö16, sopii paremmin käytettäväksi kansalaisjärjestössä ja pyytämällä 
perusteluja valinnalle. Seuraavaksi pyysin haastateltavaa kertomaan vapaasti 
liiton tulevaisuustyön tekemisestä, minkä jälkeen haastattelut muotoutuvat sen 
16 Näitä molempia termejä käytettiin lähes synonyymeinä Tulevaisuusprosessi II:ssa.
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mukaan, miten haastateltavat olivat osallistuneet tutkimuksen kohteena olevaan 
suunnitteluprosessiin. Haastatteluteemat olivat kuitenkin kaikille samat. Teemarunko 
muodostui prosessin ajallisesta kulusta, jossa oli viisi vaihetta17. Haastattelut eivät 
kolmea ensimmäistä (tulevaisuustyöryhmän puheenjohtaja ja kaksi pysyvää jäsentä) 
lukuun ottamatta edenneet vaiheesta toiseen, vaan haastateltavan kokemuksen ja 
kiinnostuksen mukaan. Litteroin kaikki haastattelut tekstiaineistoksi vastaavalla tavalla 
kuin Tulevaisuusprosessi I:n jälkeen tekemäni henkilökohtaiset haastattelut liiton 
ulkoisten yhteistyö- ja kohderyhmien edustajille (ks. edellä). Haastattelusitaatteja olen 
esittänyt pääasiassa luvuissa 10 ja 11.
Eettiset kysymykset
Edellä jo kuvasin omaa rooliani tutkijana ja järjestöpäällikkönä. Olen siis osallistunut 
Suomen luonnonsuojeluliiton tulevaisuuden suunnitteluprosesseihin prosessista 
vastaavana valmistelijana ja yhtenä osallistujana sekä tutkijana. Asemani prosessin 
suunnittelussa on ollut merkittävä etenkin Tulevaisuusprosessi I:n aikana vuosina 
1998–2001. Myös Tulevaisuusprosessi II:n suunnittelussa vuosina 2008–2010 olen 
tulevaisuustyöryhmän sihteerinä voinut vaikuttaa siihen, miten prosessi etenee 
laajassa ja moniportaisessa kansalaisjärjestössä. Olen myös osallistunut seminaareihin, 
kokouksiin ja työpajoihin ja niissä olen ollut yksi osallistuja muiden joukossa (osassa 
kokouksia olen toiminut sihteerinä). Päähuomioni ja kiinnostukseni on kuitenkin koko 
ajan ollut prosessin puitteiden ja sujuvuuden varmistamisessa. 
Tärkeimpänä eettisenä kysymyksenä olen pitänyt tutkittavien henkilöiden 
anonymiteetin turvaamista (Eskola & Suoranta 1998, 57). Tästä syystä kenenkään 
henkilön nimeä ei mainita lukujen 7–9 tapauskuvauksissa. Joissakin tilannekuvauksissa 
olen katsonut parhaaksi häivyttää myös puhujan tehtävänimikkeen tunnistamisen 
estämiseksi.  
Pitkän tutkimusprosessini aikana akateeminen jatkotutkimushankkeeni on useaan 
otteeseen ollut esillä liittohallituksessa, myös työyhteisössä oltiin siitä tietoisia. 
Tutkimuksen kohde, tulevaisuuden suunnitteluprosessi kansalaisjärjestössä, on 
suunnannut kiinnostukseni suunnittelukäytäntöihin, ei henkilöihin. Esimerkiksi 
arviointihaastatteluiden kysymykset eivät koskeneet henkilökohtaisia tai 
arkaluonteisia asioita. Haastateltavat olivat tiettyjen ryhmien ja asemien edustajia. 
Ongelmaksi muodostui se, että tutkimustehtävän ja tulosten tulkinnan kannalta oli 
joissakin tilanteissa oleellista tuoda esille, että kyseessä on tietyn aseman haltijan 
kannanotto. Niistä kuvauksista, joista henkilö on arvioni mukaan tunnistettavissa 
ainakin kohteen hyvin tuntevien keskuudessa, olen pyytänyt asianomaisen henkilön 
luvan julkistamiselle. 
Ulkoisten yhteistyö- ja kohderyhmien edustajien haastatteluissa ratkaisuni 
oli se, että yhdenkään haastateltavan organisaatio, titteli tai asema ei tullut esille. 
Haastateltavat olivat ryhmänsä edustajia.  Poistin litteroidusta tekstiaineistosta 
kaikki ilmaukset, joista haastateltavan olisi arvioni mukaan voinut tunnistaa. Silti 
saattaa olla, että joku hyvin organisaation tunteva on voinut tunnistaa ainakin jonkun 
haastateltavan. Haastatteluissa ei käsitelty henkilökohtaisia asioita eikä poliittisesti 
17 Vaiheet olivat: käynnistys––nykytilan analyysi–toimintaympäristön analyysi ja uusien visioiden ja unelmien 
tuottaminen–testaus–tulevaisuusasiakirjan työstäminen–päättäminen.  
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erityisen arkaluonteisia asioita; kysymykseni koskivat muun muassa arvioita Suomen 
luonnonsuojeluliiton visiosta ja unelmayhteiskunnasta sekä arvioita ja toiveita liiton ja 
kyseisen organisaation yhteistyöstä, kuten edellä on kuvattu. 
Aineiston analysointi 
Tutkimukseni perustuu tapaus- ja toimintatutkimuksen yhdistelmään ja 
laajasti ymmärrettynä sitä voidaan pitää myös etnografiana, vaikka en Suomen 
luonnonsuojeluliittoon töihin mennessäni lähtenyt tekemään etnografiaa, vaan työtä, 
jonka koin tärkeäksi ja merkitykselliseksi. Etnografialle asetetut kriteerit täyttyvät 
tutkimuksessani hyvin, sillä etnografia on tutkimusta, joka tapahtuu täysin sosiaalisen 
todellisuuden luonnollisissa olosuhteissa (Eskola & Suoranta 1998, 103). Tutkija 
on osa tutkittavan yhteisön arkea määrätyn pituisen ajan, joka voi vaihdella useasta 
vuodesta muutamaan viikkoon. Tutkimusaineistoja kerätään monista eri lähteistä, 
mutta havainnoinnin muodot, haastattelut ja keskustelut ovat tärkeimpiä tietolähteitä. 
Tiedonkeruuta ei ole ennalta lyöty lukkoon, vaan se on strukturoimatonta. (Atkinson & 
Hammersley 1994; Eskola & Suoranta 1998, 106; Rantala 2006, 219). 
Etnografia siirtyi antropologiasta sosiologiaan Chicagon koulun ja symbolisen 
interaktionismin välityksellä (Eskola & Suoranta 1998, 104; Rantala 2006, 218). 
Symbolinen interaktionismi tutkii ihmisten välistä vuorovaikutusta ja merkityksenantoa, 
minkä seurauksena syntyy kullekin yhteisölle ominainen elämäntapa, käsitys yhteisöstä 
itsestään ja sen suhteesta muuhun yhteiskuntaan (Blumer 1969, 22, 38–39). 
   Etnografia on ennen kaikkea kokemalla oppimista. Tavoitteena on ymmärtää 
kulttuurin keskeisiä puhetapoja, kulttuurisia symboleita ja niiden välisiä suhteita, 
ymmärtää tutkittavaa kohdetta kokonaisvaltaisesti. (Eskola & Suoranta 1998, 105; 
Rantala 2006, 221.) Suurimmaksi osaksi tieto on hiljaista, ja sen löytämiseksi tarvitaan 
pitkähköä aikaa. Esimerkiksi strategian käsitteen välttäminen, jota tapahtui toistuvasti 
tutkimusprosessin aikana, perustuu havainnointiaineistoon (tutkijan päiväkirja) 
ja yhteisön hiljaisen tiedon omaksumiseen, joka oli mahdollista yhteisön jäsenenä. 
Havainto strategian käsitteen välttämisestä vahvistui arviointihaastatteluissa, joita 
analysoin laadullisen sisällönanalyysin avulla, muun muassa luokittelemalla ja 
teemoittelemalla aineistoa (ks. esim. Tuomi & Sarajärvi 2013, 91–94).
Etnografian kokonaisvaltaisuus tuo mukanaan myös ongelmia, ja kokonaisvaltaisuus 
voi kääntyä liiaksi subjektiivisuudeksi. Tätä ongelmaa etnografiassa pyritään 
välttämään tarjoamalla lukijalle tiheitä kuvauksia (Geertz 1973) eli mahdollisimman 
tarkkoja kuvauksia tutkimuskohteen eri puolista. Tiheä kuvaus lisää tutkimuksen 
validiteettia. (Eskola & Suoranta 1998, 105; myös Rantala 2006, 221, 255–256). 
Luvuissa 7–9 tutkimustulokset on esitetty kertomuksina (kertomusmuodosta lisää 
luvussa 5.3), jotka sisältävät yksityiskohtaisia kuvauksia kohteena olevan sosiaalisen 
prosessin vaiheista.
Aineiston laadullisen analyysin apuna luvussa 10, jossa tulevaisuusprosesseja 
on verrattu toisiinsa, on käytetty ristiintaulukointia (ks. esim. Alkula ym. 1994, 
175–177). Ydintoimijaryhmien kokoa (taulukko 10-2), jäsenistölle suunnattujen 
kyselyiden vastaajamääriä (taulukko 10-3), sidosryhmille suunnattujen kyselyiden 
ja haastattelujen vastaajamääriä sekä vastausten jakautumista osaryhmiin (taulukko 
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10-4), ohjausryhmien kokoa ja kokoontumistiheyttä (taulukko 10-5) sekä prosessien 
kokonaisosallistujamääriä (taulukko 10-7) on analysoitu taulukoimalla absoluuttisia 
frekvenssejä (havaintojen määriä). 
Tutkimusaineistooni kuuluu myös useita kvantitatiivisia kyselyaineistoja, 
joiden analyysit on selostettu sekä luvuissa 7–9 sekä luvussa 5.2. Kyselyaineistojen 
analyysimenetelminä (jotka on tehty markkinatutkimusyritysten toimesta) on 
tyypillisesti käytetty tulosten ristiintaulukointia taustaryhmittäin. Taulukot on esitetty 
suhteellisina lukuina, normaalisti prosenttijakaumina. Myös keskiarvoja on käytetty, 
jos kyseessä on ollut vähintään välimatka-asteikollinen muuttuja. Vuoden 2009 
jäsenkyselyn aineiston analyysissa käytettiin myös regressioanalyysia (ks. Alkula ym. 
1994, 244–257) ja faktorianalyysia (mts., 267–280). 
5.3  MUUTOSNARRATIIVIT JA TUTKIMUSTEHTÄVÄN 
TÄSMENTÄMINEN
Tarinamuoto on yksi hyvä vaihtoehto toimintatutkimukselle, jolla ei ole vakiintunutta 
raportointitapaa (ks. esim. Kalliola 1996, 68). Toimintatutkimuksen tarinamuotoisen 
raportoinnin yhtenä esikuvana voidaan pitää Kurt Lewinin teollisen työyhteisön 
sisäisen konfliktin ratkomista kuvaavaa artikkelia (Lewin 1948, 125–141). Se 
perustuu kenttätutkija Alex Bavelasin interventio- ja muutosprosessista tekemiin 
tarkkoihin muistiinpanoihin, jotka esitetään näyttämökohtausten sarjana. Lewin itse 
liittää kohtauksiin teoreettiset tulkintansa, ja näin syntyy kuvailevan havaintoaineiston 
ja teoreettisen tulkinnan ajassa etenevä tarina, jota Engeström kutsuu uudenlaiseksi 
muutosnarratiiviksi. (Engeström 1995, 111–112.)  
Narratiivisuus on ihmiselle tyypillinen tapa ymmärtää maailmaa, ja tarinamuoto 
on loogisen ajattelun ohella toinen tapa jäsentää kokemuksia, toteavat Eskola ja 
Suoranta (1998, 22) Bruneriin (1986, 15–43) viitaten. Narratiivisuudella tarkoitetaan 
kerronnallisuutta, jota usein kutsutaan myös tarinallisuudeksi (Hänninen 1999). Tarina 
on "ymmärryksen perustavanlaatuinen muoto, jota tiedekään ei voi paeta" (Hänninen 
1994, 170). Sosiaalitieteissä tarinamuoto on noussut laadullisen tutkimuksen myötä 
uudelleen esille, ja sen juuret ovat Marxin, Durkheimin, Weberin ja Simmelin 
töissä. Amerikkalaisessa sosiologiassa Chicagon koulukunta omaksui tarinamuodon 
tutkimuksissaan, joista tunnettu esimerkki on osallistavaa toimintatutkimusta 
sittemmin tehneen William Foote Whyten (1943) "Street Corner Society". (Clegg 
1993, 15, Kalliolan 1996, 68 mukaan.)
Tarinat voivat liittyä sosiaalitieteeseen monella eri tavalla. Hänninen erottelee 
aikaisempiin tutkimuksiin viitaten viisi tasoa: Ensinnäkin, tieteellistä toimintaa 
perustellaan usein tarinana siitä, mikä on tieteen merkitys yhteiskunnassa ja 
ihmiskunnalle (tiede rationaalisuuden ilmentymänä, hallinnan välineenä, sorrettujen 
puolustajana, jne.). Tämä tarina jää usein tutkimuksen taustalle ja reflektoimattomaksi. 
Toiseksi, tieteellinen kirjoittaminen noudattaa usein tarinamuotoa. Kolmanneksi, tarinat 
voidaan ottaa myös tutkimuksen aineistoksi tai kohteeksi. Neljänneksi, narratiivisuus 
voi tutkimuksessa olla ihmisyyden luonnetta koskeva taustaoletus eli juurimetafora tai 
152
5. Tutkimusasetelma
teoreettinen lähtökohta, jolloin erilaisia ilmiöitä tarkastellaan ja tulkitaan tarinoiden 
logiikan kautta. Viidenneksi, narratiivisuus voidaan ottaa tutkimuksen kohteeksi ja 
tutkia tarinamuodon yleisiä piirteitä yms. (Hänninen 1994, 170–172.) 
Narratiivia, kertomusta ja tarinaa käytetään usein synonyymeinä, vaikka niillä on 
eri merkitys. Toimintatutkimuksessa erotetaan kertomus ja tarina toisistaan siten, että 
tarina (story) on ajassa etenevä tapahtumakulku, josta voidaan tuottaa kertomuksia 
(narrative) eri näkökulmista. Toimintatutkimuksen tarina on kehittämishanke tai 
tutkimusprojekti, josta tuotetaan erilaisia kertomuksia riippuen näkökulmasta ja 
yleisöstä. (Heikkinen & Rovio 2007, 118.) Tutkijan roolia Heikkinen ja Rovio 
kuvaavat havainnollisesti näin: tutkija ei voi esittää tarinaa "sellaisenaan", vaan 
tuottaa siitä oman tulkintansa, tutkijan "totuuden". Samalla on luontevaa olettaa, 
että on olemassa erilaisia tulkintoja samasta asiasta. Oleellista on, että tutkija kuvaa 
tapahtumat rehellisesti omaan kokemukseensa nojautuen eikä pidä omaa kertomustaan 
ainoana mahdollisena (mts., 118–119).        
Myös tässä tutkimuksessa, joka perustuu tapaus- ja toimintatutkimusotteisiin, 
tarinamuoto tuntuu luontevalta. Kyseessä on ajassa etenevän tapahtumasarjan, vision 
ja strategian ideoinnista ja suunnittelusta niiden käytännön toteutukseen etenevän 
prosessin, kuvaus. Vaikka kehitys ei etenekään tasaisesti vaiheesta toiseen, vaan 
sisältää pysähdyksiä ja ennakoimattomia muutoksia (ks. Virkkunen, Engeström, 
Pihlaja & Helle 2001, 15), voidaan prosessin alkuna pitää tammikuussa 1998 
pidettyä käynnistysseminaaria edeltävää suunnittelua (ensimmäisen syklin alku). 
Prosessin kulkua voidaan siitä lähtien kuvata ajassa etenevänä, mikä on kertomuksen 
perusominaisuus (ks. Alasuutari 1999, 127; Hänninen 1994, 169; Engeström 1995, 
113). Visio- ja strategiatyö eli tulevaisuustyö sinänsä on jatkuvaa, joten työ ei lopu, 
vaikka tässä tutkimuksessa prosessin ”loppuna” pidetään syksyn 2010 tilannetta, 
jossa toimintatutkimuksen toinen sykli oli edennyt reflektointivaiheeseen tutkijan 
arviointihaastattelujen myötä. 
Tarinaan sisältyy ajassa etenevän tapahtumaketjun lisäksi jokin ongelma ja ongelman 
ratkaisu. Tapahtumat eivät yhdisty toisiinsa kausaalisesti, vaan ne noudattavat ihmisten 
niille antamien merkitysten logiikkaa. Tarinoissa ihmiset reagoivat ympäristönsä 
tapahtumiin ja toisten toimintaan, antavat niille merkityksiä ja arvottavat niitä suhteessa 
omiin pyrkimyksiinsä. (Hänninen 1994, 169.)  Tapahtumia ovat kriittiset interventiot 
ja muut mahdolliset muutosten kulut, joiden kuvaus perustuu    kenttämuistiinpanoihin 
eli tutkijan päiväkirjoihin (Engeström 1995, 113). Edellä jo todettiin, että tässä 
tutkimuksessa tapaus- ja toimintatutkimusotteet vaihtelevat pitkän tutkimusprosessin 
aikana:  vuodesta 1998 vuoden 2003 syksyyn saakka tapaustutkimusote on vallitseva, 
ja tutkimuksen kohteena olevaa visio- ja strategiaprosessia kuvataan nojautuen 
lähinnä seminaarien ja kokousten kokousmuistioihin ja niissä kerättyihin aivoriihi- 
ja ryhmätyöaineistoihin, kyselyihin ja haastatteluihin sekä muihin kirjallisiin 
dokumentteihin18. Elokuusta 2003 alkaen muutosnarratiivit tukeutuvat muun aineiston 
ohella myös päiväkirjamerkintöihini. 
18 Väitöstutkimukseni käynnistyi vuonna 2002. Tutkimuksen aineisto, joka liittyy tutkimuksen kohteena olevaan 
ensimmäiseen visio- ja strategiaprosessiin (jäljempänä Tulevaisuusprosessi I) vuosina 1998–2001 koostuu 
suunnitteluprosessin aikana syntyneestä kirjallisesta materiaalista (pöytäkirjat, kokousmuistiot liitteineen, 
ryhmätyöaineistot yms.)  ja kokousmuistiinpanoistani, jotka tein järjestöpäällikön ominaisuudessa. Näitä 
aineistoja olen siis tutkinut jälkikäteen tapaustutkimusotteella. 
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Kertomuksen tosiseikat koostuvat Suomen luonnonsuojeluliiton toiminnasta, 
joka tässä tutkimuksessa pidetään kollektiivisena toimijana, yhteisön jäsenten 
(joko luottamustoimisten tai palkattujen) panoksesta, tutkijan aktiivisuudesta ja 
mahdollisesta yhteisestä tekemisestä (vrt. Kalliola 1996). 
Kertomuksia on neljä. Ensimmäinen on johdantokertomus, joka sisältää historiallisen 
katsauksen Suomen luonnonsuojeluliiton toimintaan painottaen erityisesti toiminnan 
suunnittelua ja suunnittelukäytäntöjen kehittymistä. Tutkimuksen kohdetta kuvaavia 
kertomuksia on kolme, joihin kuhunkin liittyy kaksi juonta. Ensimmäinen juoni 
käsittelee viestinnän erilaisia malleja sekä niiden merkitystä visio- ja strategiaprosessin 
eri vaiheissa. Perinteiset prosessimallit eivät ole riittäviä, sillä kyse ei ole pelkästään 
yhteisön jäsenten informoinnista. Ideointi- ja suunnitteluvaiheessa korostuvat 
viestinnän semioottiset eli merkityksen antoa korostavat mallit: yhteisön jäsenillä 
on erilaisia ajatuksia, ideoita ja näkemyksiä toivottavasta tulevaisuudesta, jotka 
keskusteluissa muokkautuvat yhteiseksi näkemykseksi. Syntyy kollektiivisesti luotu 
merkitys yhteisön toivottavasta tulevaisuudesta sekä sitä ympäröivästä yhteiskunnasta. 
Jotta yhteinen näkemys voi syntyä, tarvitaan myös viestinnän rituaalimalleja, jotka 
korostavat yhteisöllisyyttä ja sitoutumisen aikaansaamista.  
Toinen juoni käsittelee osallistumista, sillä kantava ajatus koko prosessin ajan oli 
mahdollisimman suuri avoimuus ja laaja osallistuminen. Ketään ei kuitenkaan pakotettu 
osallistumaan. Tavoitteena oli saada Åbergin (1997) ihmislähtöisen visiotyön mallin 
mukaan laajan osallistumisen avulla mahdollisimman suuri sisäinen legitimiteetti 
toteutettaville toimenpiteille. Huolimatta siitä, että osallistavan toimintatutkimuksen 
metodia ei case-organisaatiossa kirjaimellisesti esitelty ja ohjeistettu, täyttyvät 
toimintatutkimuksen tunnusmerkit, muutokseen pyrkiminen ja tutkittavien aktiivinen 
osallistuminen suunnitteluprosessiin yhdessä tutkijan kanssa, hyvin. Tarkastelun 
pääpaino on kanssakehittäjyyden tutkimisessa kanssatutkijuuden tarkastelun jäädessä 
vähemmälle. 
Lopuksi esitän tutkimuskysymykseni, jotka alustavasti esitin luvussa 1.5. Ne 
pohjautuvat tutkimustehtävääni ja ovat täsmentyneet tutkimuksen aikana seuraavasti: 
Pääkysymys 1:
• Millainen on visio- ja strategiatyön prosessi kansalaisjärjestössä, vapaaehtoisuuteen 
perustuvassa yhteisössä ja mikä on viestinnän rooli siinä?
 
Osakysymykset:
• Mitkä ovat prosessin keskeiset toimijaryhmät eli ydintoimijat? Millainen on 
ydintoimijaryhmien osallistumisaktiivisuus? 
• Millaisia viestinnän keinoja käytettiin toimijoiden osallistumisen ja sitoutumisen 
edistämiseksi? Mitkä viestinnän mallit korostuvat, kun tulevaisuutta ideoidaan ja 
suunnitellaan? Entä mitkä viestinnän mallit korostuvat vaiheessa, jossa ideoita ja 
suunnitelmia konkretisoidaan ja viedään käytäntöön?
• Mikä on prosessin ohjaus(johto-)ryhmän rooli ja merkitys prosessin aikana? 
• Mitä eri vaiheita visio- ja strategiaprosessissa on? Millaisia työskentelymenetelmiä 
ja osallistamisen keinoja käytettiin? 
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• Miten ydintoimijat suhtautuivat jäsenistöltä ja ulkopuolisilta yhteistyö- ja 
kohderyhmiltä saatuun palautteeseen? Miten herkkiä ydintoimijat olivat 
jäsenkyselyssä saadulle jäsenten ja muiden sisäisten toimijaryhmien antamalle 
palautteelle? Entä miten herkkiä ydintoimijat olivat ulkoisten yhteistyö- ja 
kohderyhmien palautteelle?
Pääkysymys 2:
• Millainen visio ja strategia saatiin aikaan ja mihin toimintaan ne johtivat? 
Pääkysymys 3:
• Millaisia muutoksia suunnittelukäytännöissä tapahtui? Millaista oppimista 
organisaatiossa tapahtui?
Pääkysymys 4:
• Millainen prosessin parhaimmillaan tulisi olla, jotta toivottuihin tuloksiin 
päästään? Mitä tulee ottaa huomioon viestinnässä ja muissa järjestelyissä, 
jotta mahdollisimman moni aktivoituu osallistumaan kansalaisjärjestön 
tulevaisuuden suunnitteluun?
Suomen luonnonsuojeluliiton visio- ja strategiatyötä eli tulevaisuustyötä kuvaavat 
kertomukset vastaavat edellä esitettyihin kysymyksiin. Kertomuksia on neljä, joista 
ensimmäinen (luku 6) toimii johdantona varsinaisiin tutkimuksen kohdetta kuvaaviin 
kertomuksiin. Toinen kertomus (luku 7) kuvaa vision ja strategian suunnittelua 
vuosina 1998–2001 ja kolmas (luku 8) kertoo, mitä tapahtui vision ja strategian 
vahvistamisen jälkeen vuosina 2002–2007. Neljäs kertomus (luku 9) kuvaa, kuinka 
uusi suunnitteluprosessi saatiin käyntiin vuonna 2008 ja mitä tapahtui prosessin aikana. 
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6.   KERTOMUS AATTEEN 
SYNNYSTÄ ORGANISAATION 
VAKIINTUMISEEN 
Tässä luvussa esitellään tutkimuksen case-organisaatio Suomen luonnonsuojeluliitto 
ry. Luku toimii samalla johdantona varsinaisiin tutkimuksen kohdetta kuvaaviin 
kertomuksiin. 
Aluksi luvussa 6.1 kuvataan Suomen luonnonsuojeluliiton ominaislaatua 
suomalaisen kansalaisyhteiskunnan "täysiverisenä" edustajana ja luonnon- ja 
ympäristönsuojelun yleisjärjestönä luvussa 2 esitettyjen käsitetarkastelujen valossa. 
Lisäksi pohditaan, mitä tämä ominaislaatu voisi tarkoittaa tutkimustehtävän kannalta. 
Seuraavaksi luvussa 6.2 tarkastellaan tutkimuskohteen historiaa, sillä 
historiallisen jatkuvuuden periaatteen mukaan toimintatutkimus sijoittuu aina 
johonkin laajempaan historialliseen, poliittiseen ja ideologiseen kontekstiin, joka 
vaikuttaa tutkimuskohteeseen (Somekh 2006, 8). Myös Heikkinen ja Syrjälä 2007, 
149) painottavat historiallisen kehityksen merkitystä ja kehottavat toimintatutkijaa 
syventymään tutkimuskohteen historiaan, sillä "toiminta ei ala tyhjästä eikä pääty 
koskaan".  Toiminnan kehittymistä voidaan tarkastella joko makrotasolla yleisenä 
yhteiskunnallisena ilmiönä tai mikrotasolla yhteisön sisäisenä toimintahistoriallisena 
prosessina (Heikkinen & Syrjälä 2007, 149–150), ja samalla on tärkeä muistaa, että 
näitä tasoja ei voi täysin erottaa toisistaan. Tässä luvussa Suomen luonnonsuojeluliiton 
toiminnan rakentumista tarkastellaan luonnon ja ympäristön tilassa tapahtuneita 
muutoksia vasten sekä osana yhteiskunnallista kehitystä. Kertomus on samalla 
esimerkki kansalaisjärjestön dialogista toimintaympäristönsä kanssa. 
KUVIO 6-1. Suomen luonnonsuojeluliitto (SLL) ja tutkimuskonteksti 
Kertomus syntyy tapahtumien, ongelmien ja niiden ratkaisujen kuvauksesta. 
Päähenkilöiksi nousevat toimijat, jotka toteuttavat omia pyrkimyksiään ja arvojaan. 
(Hänninen 1994, 169; Kalliola 1996, 68–69.) Tässä kertomuksessa olen oman 
tulkintani perusteella valinnut tarinan näyttämölle luonnonsuojeluliikkeen, Suomen 
Luonnonsuojeluyhdistyksen ja sen seuraajan Suomen luonnonsuojeluliiton tärkeimpiä 
vaikuttajahenkilöitä, heidän pyrkimyksiään ja arvojaan, kohtaamiaan ongelmia ja 
luonnon ja  
ympäristön tila
yhteiskunta 
(kehitys)SLL
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ratkaisujaan sekä käänteentekeviä tapahtumia. Kertomuksen juoneksi olen nostanut 
toiminnan suunnittelun, yhteisön tarpeen linjata yhteisiä tavoitteita ja toimintamalleja. 
Juonen avulla tämä johdantokertomus linkittää luvuissa 7 ja 9 esitetyt, tämän 
tutkimuksen tapauksina olevat tulevaisuuden suunnitteluprosessit historialliseen 
jatkumoonsa.
Aluksi kuvaan ydinjoukon syntyä ja kannattajakunnan laajenemista 
luonnonsuojeluliikkeen myötä. Sen jälkeen kerron toiminnan ja organisaation 
laajenemisesta 1970-luvulla, minkä seurauksena syntyy tarve yhteiseen suunnitteluun. 
Seuraavaksi kuvaan pienen asiantuntijajärjestön muutosta aidoksi kansalaisjärjestöksi 
ja pohdin toimintansa vakiinnuttaneen kansalaisjärjestön haasteita. Kertomuksessa 
käytän hyväksi James Grunigin (Grunig & Hunt 1984) tilanneteoriassa esitettyä 
mallia kansalaisista koostuvien ryhmittymien (publics) synnystä ja aktivoitumisesta 
sekä Åbergin kansalaisyhteisön dynaamisen toiminnan mallia (Åberg 2000, 134–136, 
ks. mallien esittely luvussa 2.4). Luvun lopussa arvioin Grunigin ja Åbergin mallien 
toimivuutta. 
Kertomus perustuu Suomen Luonnonsuojeluyhdistyksen ja Suomen 
luonnonsuojeluliiton vuosikertomuksiin, ohjelmiin ja muihin virallisiin 
dokumentteihin, kokouspöytäkirjoihin, lehtikirjoituksiin liiton julkaisemissa lehdissä, 
Suomen luonnonsuojeluliiton ja Luonto-Liiton historiikkeihin sekä ulkopuolisten 
tukijoiden, erityisesti Timo Järvikosken ja Esa Konttisen tutkimuksiin. 
6.1 SUOMEN LUONNONSUOJELULIITON OMINAISLAATU
Tämän päivän ympäristöliike Suomessa koostuu kahdenlaisista elementeistä: 
lyhytkestoisista kampanjoista ja projekteista, vakiintuneesta yhdistys- ja 
järjestötoiminnasta (ks. esim. Suomalaiset osallistujina 2009; Konttinen 2010, 
60). Suomen luonnonsuojeluliitto edustaa pysyväisluontoista, vakiintunutta 
ympäristöliikkeen osaa ja toimii kansalaisyhteiskunnan puhtaassa ytimessä (ks. 
Janoskin määrittely, luku 2.1). Salamonin ja Anheierin rakenteellis-operationaaliseen 
kolmannen sektorin määrittelyyn (1992, 136; 1997, 34) pohjaten Suomen 
luonnonsuojeluliitto on kansalaisyhteiskunnan "täysiverinen" edustaja; se saa korkeat 
arvot kaikilla viidellä ulottuvuudella, joita ovat toiminnan virallisuus, yksityisyys, 
voittoa tavoittelematon jakaminen, itsehallinnollisuus ja vapaaehtoisuus (ks. luku 2.1).
Suomen luonnonsuojeluliitto, joka perustettiin vuonna 1938 Suomen 
Luonnonsuojeluyhdistys -nimisenä, on historiansa puolesta osa suomalaisen 
kansalaisyhteiskunnan vanhaa ydintä. Tämä ydin perustuu hegeliläisyyteen 
ja J. W. Snellmannin edustamaan käsitykseen valtion ohjaavasta roolista 
kansalaisyhteiskuntaan nähden (ks. luku 2.1). Samassa hengessä kansalaisliikkeet 
valjastettiin yhteiseen kansakunnan luomisen projektiin, jota sota edelleen lujitti 
madaltaen kansalaisjärjestöjen ja valtion rajoja. Kun otetaan huomioon, että 
liiton perustajajäsenet ja johto olivat osa kansallista eliittiä ja edustivat yliopiston 
luonnontieteellistä professorikuntaa, oli luontevaa, että valtion luonnonsuojelutehtäviä 
annettiin Suomen Luonnonsuojeluyhdistykselle. (Konttinen 2012, 165–167.) Näistä 
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syistä kansalaistoiminnan olemusta määrittivät lainkuuliaisuus, tiivis kytkös valtioon 
sekä konsensushakuisen järjestyksen korostaminen (mts., 165). Vaikka nämä 
konventiot ovat vuosikymmenten kuluessa muuttaneet muotoaan ja osittain särkyneet, 
ovat ne edelleen jossain muodossa nähtävissä Suomen luonnonsuojeluliiton, sen 
piirijärjestöjen ja paikallisyhdistysten toiminnassa. (Konttinen 1999, 2010, 2012.) 
Alkuaikojen akateemisesta asiantuntijayhteisöstä, josta voidaan perustellusti käyttää 
Micheletten (1997) edustuksellisen monopolin käsitettä (Konttinen 2012, 167), on 
kasvanut laaja-alainen ja monella tasolla vaikuttava kansalaisjärjestö. Kehityshistoria 
sisältää myös perusteluja sille, miksi toiminnan suunnitteluun alettiin kiinnittää 
entistä enemmän huomiota 1970-luvulta alkaen. Luonnon- ja ympäristönsuojelun 
yleisjärjestönä Suomen luonnonsuojeluliitolla on ollut ja on jatkuvasti tarve arvioida 
laajan tehtäväkentän eri osa-alueiden tärkeysjärjestystä; lienee selvää, että vastaavaa 
tarvetta ei kapeampaan toimintakenttään keskittyvällä järjestöllä ole. 
6.2  HISTORIALLINEN KATSAUS SUOMEN 
LUONNONSUOJELULIITON KEHITYKSEEN 
6.2.1 Ydinjoukko syntyy
"Olkoon tunnuslauseemme, että kukin kohdaltamme jätämme tämän maan 
edes jonkin verran parempana ja kauniimpana jälkeläisillemme."
(Niilo Söyrinki 1944, 538)
Suomen luonnonsuojeluliiton taival pienen akateemisen luonnontutkija- 
ja asiantuntijayhteisön ydinjoukosta aidoksi kansalaisjärjestöksi on vienyt 
vuosikymmeniä. Ajatus laajasta kansalaisjärjestöstä sisältyi kuitenkin jo perustajien 
saatesanoihin: 
(…) Haluamme tehdä luonnon varjelemisen vaurioilta, jotka eivät 
ole välttämättömiä, kotiseutu- ja isänmaanrakkauteen vetoavaksi 
velvollisuudeksi. Haluamme levittää tietoisuutta luonnon suojelemisen 
aatteellisesta ja käytännöllisestä merkityksestä kaikkiin kansalaispiireihin. 
Toivomme hartaasti, että voimme saada mukaan pyrkimystemme 
toteuttajiksi yleisöä kymmenin, mieluimmin sadoin tuhansin, ammattiin, 
puolueeseen, äidinkieleen katsomatta. (…) (professori Kaarlo Linkola 
Suomen luonnonsuojeluyhdistyksen perustavassa kokouksessa Säätytalolla 
27.5.1938; Poutanen & Suominen 2008, 252.)  
Toiminta käynnistyi kevättalvella vuonna 1938, kun joukko yksityisiä luonnonystäviä 
sekä neljä luonnontieteellistä seuraa, Societas pro Fauna et Flora Fennica, Suomalainen 
Eläin- ja Kasvitieteellinen Seura Vanamo, Suomen Metsätieteellinen Seura ja Suomen 
Maantieteellinen Seura päättivät perustaa luonnonsuojeluyhdistyksen. Perustavassa 
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kokouksessa Helsingissä Säätytalolla 27.5. valittiin johtokuntaan yksi edustaja kustakin 
seurasta ja kahdeksan muuta henkilöä.  Lähtökohta oli huomattavan akateeminen, 
sillä kahdestatoista johtokunnan jäsenestä yksitoista oli tohtoreita. Yhdistyksen 
ensimmäiseksi puheenjohtajaksi valittiin Helsingin yliopiston rehtori, kasvitieteen 
professori Kaarlo Linkola Suomen Eläin- ja Kasvitieteellisen seuran Vanamon 
edustajana, varapuheenjohtajaksi filosofian tohtori O. J. Lakari ja rahastonhoitajaksi 
filosofian tohtori Vilho Kujala. Sihteeriksi valittiin maisteri, sittemmin kasvitieteen 
professori Niilo Söyrinki ja apulaissihteeriksi maisteri, sittemmin akateemikko Ilmari 
Hustich. Perustavassa kokouksessa yhdistykseen liittyi 62 jäsentä. (Söyrinki 1941, 72; 
Poutanen & Suominen 2008, 251–252.)
Yhdistyksen ensimmäisissä säännöissä (2§) toiminnan tarkoitus ja toimintamuodot 
linjattiin näin: 
Yhdistyksen tarkoituksena on herättää rakkautta Suomen luontoon ja edistää 
luonnonsuojelua Suomessa. Tarkoituksensa toteuttamiseksi Yhdistys mm. 
hankkii tietoja eri seutujen suojeltavista alueista ja luonnonmuistomerkeistä 
sekä harvinaisista eläimistä ja kasveista, toimii niiden rauhoittamiseksi ja 
edistää niiden tutkimista; julkaisee luonnonsuojelua, luonnonsuojelualueita ja 
luonnonmuistomerkkejä käsitteleviä kirjoituksia; harjoittaa valistustoimintaa 
luonnonsuojelun alalla. (Suomen Luonnonsuojeluyhdistyksen säännöt 
1941.)
Toiminnan tarkoitusta, "herättää rakkautta Suomen luontoon ja edistää 
luonnonsuojelua Suomessa", toteutettiin siis viidellä eri keinolla: hankkimalla tietoa 
suojeltavista alueista ja lajeista, toimimalla niiden rauhoittamiseksi, edistämällä 
niiden tutkimusta sekä harjoittamalla julkaisu- ja valistustoimintaa. Toiminnan 
tarkoituksen määrittelyssä sana "rakkaus" kertoo vahvasta tunnesiteestä asiaan. Kuten 
Alberto Melucci (1996, 70–71) on todennut, kollektiivisen identiteetin syntymiseksi 
tarvitaan myös yhteisön jäsenten tunnepohjaista sitoutumista, mikä mahdollistaa 
yhteenkuuluvuuden tunteen ja pitää yllä motivaatiota toimintaan.   
Organisaation historian tarkastelussa on tärkeää kysyä, mitkä ovat olleet perustajien 
ja keskeisten henkilöiden arvot, uskomukset ja oletukset (Schein 2001/1999, 34). 
Nämä ”syvän tason” tiedostamattomat uskomukset, käsitykset, ajatukset ja tunteet 
ovat ilmaistujen arvojen ja toiminnan perimmäiset lähteet. Niillä on myöskin taipumus 
elää pitkään ja siirtyä sukupolvilta toisille, sillä ne ovat olleet yhteisön menestymisen 
edellytys. (Schein 2001/1999, 30, 34.) Seuraavassa tarkastellaan muutamien 
henkilökuvausten avulla perustajien arvoja, uskomuksia ja oletuksia. Nykytoimintaa 
tarkastelemalla ja arvioimalla on mielenkiintoista pohtia, mitkä niistä ovat säilyneet 
kulttuurin syvärakenteissa ja siirtyneet eteenpäin. 
Perustajapuheenjohtajan Kaarlo Linkolan (k. 26.4.1942) persoonasta ja 
arvoista antaa hyvän kuvan seuraava lainaus professori Viljo Kujalan laatimasta 
muistokirjoituksesta Suomen Luonto -lehdessä (2/1942): 
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Prof. Linkolan lämmin ja ulospäin innostavasti vaikuttava 
luonnonsuojeluharrastus  pohjautui toisaalta hänen luonnonkauneudelle 
avoimeen mieleensä, toisaalta luonnontutkijan syvälliseen luonnon 
tuntemukseen. (…) Prof. Linkola oli melkeinpä askeettisen yksinkertainen 
ja vaatimaton elämänasenteeltaan, mutta sen ohessa erittäin  
lämminhenkinen – innostuva ja innostava. Hänen oli helppo lähestyä 
toisia, nimenomaan myöskin kansan miehiä ja naisia, ja hän iloitsi 
erityisesti tavatessaan heissä luonnon kauneudelle avoimen ja kulttuurille 
alttiin hengen. Hän oivalsi myöskin, että luonnonsuojelun toteuttaminen 
maassamme tulee onnistumaan  parhaiten, kun siihen saadaan ja vedetään 
koko kansa mukaan. (…) (Kujala 1942, 57–58.) 
Seuraava lainaus tohtori Mauno J. Kotilaisen pitämästä muistopuheesta Suomalaisen 
Eläin- ja Kasvitieteellisen Seuran Vanamon kokouksessa 27.11.1942 täydentää kuvaa 
Suomen Luonnonsuojeluyhdistyksen perustajapuheenjohtajasta:
Linkola oli harvinaisen eheä, suoraviivainen persoonallisuus. Esipolvilta hän 
oli perinyt tinkimättömän velvollisuudentunnon ja tavattoman ahkeruuden. 
Hänellä oli hyvin nopea käsityskyky ja hän ratkaisi kantansa kulloinkin 
esillä olevaan asiaan hämmästyttävän nopeasti. (...) Hän oli suorasukainen, 
rehellinen luonne, joka seisoi sanojensa ja päätöstensä takana. Miellyttivätkö 
ne sitten kaikkia, oli toisarvoista! (...) Hän pyrki olemaan vilpitön 
demokraatti, mutta hänen luonteessaan oli ilmeisesti myös jossain määrin 
aristokraattisuutta, hienoa pidättyväisyyttä, joka ei kuitenkaan ollut millään 
tavoin poistyöntävää. (...) (Kotilainen 1942, 18–19.)
  
 Kaarlo Linkola syntyi 6.6.1888 Joensuussa Liperin kihlakunnan kruununvouti Karl 
Julius Collanin vanhimpana lapsena. Perhe muutti Kuopioon vuosisadan vaihteessa. 
Koti oli uskonnollismielinen, sillä isä oli vanhaa pappis- ja virkamiessukua. Perhe oli 
elämäntavoiltaan yksinkertainen, mikä osaltaan selittää hänen läpi elämän säilynyttä 
asketismiaan ja harkitsevaa taloudellisuutta. (Kotilainen 1942, 11.)      
Tärkeitä toimintamuotoja olivat alkuvuosista lähtien yleisölle suunnatut 
luontoretkeilyt, näyttelyt ja luonnontuntemuskurssit (ks. esim. Söyrinki 1946; 
Mikola 1963, 61–63). Vuonna 1941 yhdistys alkoi julkaista vuosikirjaa. Se muuttui 
vuonna 1956 Suomen Luonto -aikakauslehdeksi. Jäsenmäärä kasvoi ensimmäisinä 
vuosina hitaasti: vuonna 1941 se oli 162. Sodan jälkeen jäsenmäärä alkoi kasvaa 
ja oli vuonna 1946 noin 3000 ja vuonna 1948 jo 4400.  Luonnonsuojeluliikkeen ja 
Luonnonsuojeluyhdistyksen vahvoja vaikuttajia 1940–50-luvuilla olivat kasvitieteen 
apulaisprofessori Niilo Söyrinki ja filosofian tohtori, luonnonsuojelunvalvoja Reino 
Kalliola. 
Niilo Söyringin persoonasta ja innostuneisuudesta kertoo kuvaavasti seuraava 
anekdootti:
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Helmikuussa 1944 Helsinkiä pommitettiin, mutta keväämmällä Suomen 
Luonnonsuojeluyhdistys jatkoi yleisöretkien järjestämistä. Nimimerkki 
Septima kertoo Uudessa Suomessa 21.5.1944 kolme päivää aikaisemmin 
tehdystä retkestä. Retkikuvaus päättyy:
'Tri Söyrinki kiipeilee uhkarohkeasti, salkku kainalossa, jyrkkää 
kallionseinää pitkin etsien kiviyrttiä sen koloista ja osoittaen valeriaanaa 
niiden varalle, joiden päätä huimasi. 
Huipulla. Taivas pilvineen ja Imatran voimalinjat pään päällä, 
Pirunkallio jalkain alla, keltainen, mutkitteleva Vantaa edessä, Oulunkylän 
siirtolapuutarha takana, ja molemmilla sivuilla metsiä, joissa siilit möyryävät 
valkovuokkojen ja käenkaalien parissa, käki kukkuu ja pajulintu päästelee 
vienon surumielisiä viserryksiään... Retkeilijät istahtavat kuuntelemaan tri 
Söyrinkiä, joka kertoo heille sammaltuneessa kallionraossa käyskentelevän 
toukoherran elämäntarinaa.' (Poutanen 2008, 43.)
"Väkevä julistaja, väsymätön väittelijä, vekkuli, joka härnää ja ilkamoi", kuvaa 
Reino Kalliola 50-vuotiasta Söyrinkiä, joka tuolloin oli ollut monta vuotta yhdistyksen 
puheenjohtajana. Söyrinki oli Kaarlo Linkolan oppilas. Professori Rauno Ruuhijärven, 
joka toimi Suomen luonnonsuojeluliiton puheenjohtajana vuosina 1978–1990, mukaan 
Söyrinki poikkesi Luonnonsuojeluyhdistyksen tieteellisestä ja "harkitun varovaisesta" 
biologien ja metsänhoitajien joukosta. Söyringin kaltaiselle "luonnonsuojeluaatteen 
julistajalle", joka oli kouliintunut 1930-luvun ylioppilaspolitiikassa, oli tuolloin 
sosiaalinen tilaus. Söyrinki toimi Luonnonsuojeluyhdistyksen sihteerinä yhdistyksen 
perustamisesta vuoteen 1946, sitten johtokunnan jäsenenä ja vuodet 1951–1968 
puheenjohtajana. Söyringin aikana Luonnonsuojeluyhdistyksestä kasvoi merkittävä 
vaikuttaja. (Ruuhijärvi 2008, 252.)
Reino Kalliolaa Ruuhijärvi nimittää "luonnonsuojelijoiden kansalliskirjailijaksi" 
hänen mittavan kirjallisen tuotantonsa vuoksi. Erityisesti vuosina 1946–1958 ilmestynyt 
kolmiosainen "Suomen luonnon kirja" on suurtyö, jolla Yrjö Sepänmaan mukaan 
on ollut "kiistaton merkitys kansallisen identiteettimme lujittajana". Kalliola toimi 
pitkään Suomen ainoana luonnonsuojeluviranomaisena, luonnonsuojeluvalvojana 
(vuodet 1939–1972). Samalla hän teki aktiivisesti vapaaehtoistyötä Suomen 
Luonnonsuojeluyhdistyksessä, johtokunnan jäsenenä ja toimittamalla Suomen Luonto 
-lehteä vuodet 1941–1968. Ruuhijärven mukaan Kalliola loi lehden korkeatasoisen 
ja aatteellisen linjan. Kalliolan toimistossa hoidettiin alkuvuosina myös yhdistyksen 
jäsenrekisteri ja talous. (Ruuhijärvi 2008, 45.) Luonteeltaan Kalliola oli "sovitteleva" 
(P. Mikola, henkilökohtainen tiedonanto 8.5.2012).            
 Aina 1960-luvun lopulle saakka Luonnonsuojeluyhdistyksen toimintaa leimasi 
perinteinen luon nonsuojelu, josta nuoremmat polvet käyttivät myös nimitystä 
"söyrinkiläinen" luonnonsuojelu (ks. esim. Heimonen & Kaaro 1999, 99). Tavoitteena 
oli mahdollisimman monen luonnonmuis tomerkin säilyttäminen jälkipolville, jotta 
jälkipolvet saisivat niistä "kuvan synnyinmaastaan sellaisena kuin se oli ammoin" 
(Söyrinki 1944, 537). Luonnonmuistomerkeillä tarkoitettiin esimerkiksi harvinaisia 
kallioita ja kiviä, kuten siirtolohkareita, lähteitä, puroja ja vesiputouksia, vanhoja 
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puuyksilöitä tai harvinaisia kasviesiintymiä (Luonnonmuistomerkkien rauhoittamista 
1941, 62). Luonnonsuojelua perusteltiin erityisesti tieteellisillä, kulttuurisilla ja 
sosiaalisilla syillä (Kalliola 1941, 15–20; 1978, 263–264; Söyrinki 1943, 7–19; 1944, 
537–538). Yhdistyksen tavoitteena oli tuoda luonnonsuojelu esille yksityiskohdissa, 
jotta luontoa ei vahingoitettaisi tarpeettomasti, ei yhteiskunnallisen kehityksen 
suunnan muuttaminen. Taloudellista kehitystä ei tuolloin pidetty oleellisena uhkana 
luonnolle, vaan tärkeintä oli siis estää luonnon turha tuhoaminen. (Järvikoski 1984, 
168; 1991a, 166.) 
Perinteinen luonnonsuojelun toimintakenttä alkoi laajentua 1950-luvulla, kun vesien 
likaantuminen ja sen myötä vesiensuojelukysymykset tulivat ajankohtaisiksi. Asiaan 
kiinnitettiin huomiota vuoden 1954 vuosikirjassa, jossa professori H. Järnefelt kuvasi 
seikkaperäisesti teollisuuslaitosten, kuten kaivosten ja puunjalostustehtaiden päästöjen 
haitallisia vaikutuksia järvivesiin (Järnefelt 1954, 23–31; myös Mikola 1963, 72). 
Samana vuonna julkaistiin puheenjohtaja Söyringin Luonnonsuojelun käsikirja, jossa 
painotettiin vesistöjen suojelua ajankohtaisena luonnonsuojelutehtävänä ja tuotiin 
esille saastumisen haittoja ja vaaroja sekä ulkomaisten että kotimaisten esimerkkien 
avulla (Söyrinki 1954, 213–225). 1950–60-luvuilla Luonnonsuojeluyhdistys asettui 
taistelussa viimeisten rakentamattomien koskien puolesta selvästi yksipuolisia 
taloudellisia intressejä vastaan. Esillä olivat erityisesti Kuusamon kosket ja Tornionjoki. 
Järvikoski arvioi Kuusamon ”koskisodan" vuosina 1954–1967 olleen ensimmäinen 
merkittävä kamppailuvoitto luonnonsuojelijoille. (Järvikoski 1984, 168.)
Luonnonsuojeluyhdistyksen toiminnan ammatillistuminen alkoi vuonna 1964, 
kun yhdistykselle palkattiin toiminnanjohtajaksi agronomi Johan Standertskiöld. 
Ensimmäiset toimitilat saatiin vuonna 1963, kun Suomen Luonnonsuojelun Säätiön 
omistama huoneisto Helsingin Lapinlahdenkadulla vuokrattiin yhdistykselle. 
6.2.2 Ympäristöliike uudistaa vanhan organisaation 
Suomen Luonnonsuojeluyhdistyksen toiminnassa tapahtui 1960-luvun lopulla 
muutos, joka ravisteli niin toiminnan sisältöä kuin vaikuttamisen tapoja ja koh teitakin. 
Yhdistyksestä tuli lyhyessä ajassa aktiivinen yhteiskunnallinen vaikuttaja, joka 
osallistui aiempaa voimakkaammin julkiseen keskusteluun, alkoi tehdä aloitteita ja 
antaa lausuntoja.
Muutoksen taustalla oli 1960-luvun puolivälissä syntynyt ympäristöliike, jolloin 
luonnon saastumiseen ja luonnonvarojen riittävyyteen liittyvät kysymykset alkoivat 
vetää puoleensa nuoria lintuharrastajia ja opiskelijoita. Ympäristökysymysten lisäksi 
myös puoluepolitiikka väritti tuolloin nuorten toimintaa; Helsingissä vuonna 1968 
syntyneen Ympäristökomitea 2000 -ryhmän perustajista moni oli vasemmistolaisia ja 
Miljööpoliittisen yhdistyksen taas liberaaleja. (Järvikoski 1984, 169; 1991b, 153–155; 
1994, 37–41) 
Tärkeä ympäristökeskustelun käynnistäjä vuonna 1962 oli yhdysvaltalaisen 
biologin Rachel Carlsonin kirja ”Äänetön kevät”, jossa hän esitteli tutkimustuloksiaan 
ravintoketjussa rikastuvien ympäristömyrkkyjen vaarallisuudesta linnuille ja 
kaloille. Kirjan herättämän keskustelun myötä erityisesti biologian opiskelijat, 
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joista monet olivat Suomen Luonnonsuojeluyhdistyksen jäseniä, alkoivat huolestua 
ympäristön tilasta. Heistä moni oli myös sitä mieltä, että yhdistys ei ollut riittävässä 
määrin havahtunut uusiin ympäristöongelmiin, vaan keskittyi ”sinivuokkojen ja 
siirtolohkareiden” suojeluun (Poutanen & Suominen 2008, 255). Uudistusmieliset 
nuoret onnistuivat vuosikokouksessa 1967 saamaan puheenjohtajaksi oman 
ehdokkaansa, hyönteistieteilijä Pekka Nuortevan, joka tiedettiin sekä tunnolliseksi 
että määrätietoiseksi. Samalla lähes koko hallitus vaihtui ja arvovaltaiset professorit 
siirtyivät taustalle neuvostoksi. (Järvikoski 1991a, 168–169; Konttinen 1999, 32–
33, 181; Poutanen & Suominen 2008, 255.) Vaikka vanha johto oli toivonut nuoria 
mukaan toimintaan jäsenistön ja johdon ikääntymisen takia (Heimonen & Kaaro 
1999, 99), ei vallanvaihto ollut kivuton – vieroksuttiin vähintäänkin valtauksen tapaa 
ja luontoliittolaisten mukanaan tuomaa ”semmosta porukkaa, joka ei ollut koskaan 
mitään luonnonsuojelun hyväksi tehnyt”, kertoo Järvikosken haastattelema vanhan 
johdon edustaja (Järvikoski 1991b, 155).
Tapahtumasarja on hyvä esimerkki siitä, kuinka yhteiskunnallinen liike voi 
uudistaa vanhaa instituu tiota (Oommen 1990, 148-151; ks. myös Järvikoski 1991a, 
162). Tämä kehitys poikkesi muiden teollisten länsimaiden, muun muassa muiden 
pohjoismaiden, kehityksestä, jossa perustettiin uusia yhdistyksiä kanavoimaan 
uudenlaista ympäristöajattelua1 (Järvikoski 1984, 169).
Luvussa 2.3.9 käsiteltiin liikkeen ja instituution suhdetta ja todettiin, että 
kysymys jakaa tutkijoita. Toiset katsovat institutionalisoitumisen merkitsevän 
liikkeen pysähtymistä (Rammstedt 1978), toiset pitävät liikkeiden ja instituutioiden 
suhdetta monimuotoisempana (Rucht 1987, 239–240); Järvikoski 1991a, 162-163; 
Siisiäinen 2002, 12–13). Perehtymiseni Luonnonsuojeluliiton historiaan ja kahden 
vuosikymmenen mittainen kokemukseni sen toiminnasta vahvistaa käsitystäni, että 
ahtaan elämänkaarimallin mukaisen ajattelun sijasta on hedelmällisempää tarkastella 
liikkeiden ja instituution vuorovaikutusta (Ketola 2005, 2008).    
Kansalaisyhteiskunnassa syntyvät kriittiset liikkeet nostavat esille uusia asioita ja 
uusia kansalais ryhmiä, kuten esimerkiksi Siisiäinen (2002, 12–13) on todennut. Liikkeet 
voivat aiheuttaa painopisteiden muutoksia – ainakin hetkellisiä – vakiintuneissa 
yhdistyksissä (mts., 13). Toisin sanoen, vakiintuneet organisaatiot voivat ryhtyä 
yhteistyöhön liikkeiden kanssa ja ottaa uusia teemoja omiin toimintaohjelmiinsa. 
Päinvastaisessa tapauksessa liikkeet synnyttävät uudenlaisia yhdistyksiä. Edellä 
kuvattu tapahtumasarja Suomen Luonnonsuojeluyhdistyksessä on hyvä esimerkki 
yhdistyksen sisältä ja ulkoa lähteneestä paineesta, jonka seurauksena toiminta rakentui 
uudelleen. Organisaatioon kohdistuva ajoittainen kritiikki on luonnollinen osa 
kansalaisyhteisön ja sen toimintaympäristön välistä vuoropuhelua jo sen tähden, että 
uudet jäsenet tuovat mukanaan omat ajatuksensa ja toiveensa toiminnan suunnasta 
ja painopisteistä. Järjestön on lunastettava olemassa olon oikeutensa ns. kehysten 
yhteensovittamisen prosessissa (ks. luku 2.3.2). Siinä potentiaaliset uudet jäsenet 
vakuutetaan heidän henkilökohtaisten intressiensä, arvojensa ja uskomustensa 
yhteensopivuudesta liikkeen tai vakiintuneen organisaation päämäärien ja toiminnan 
kanssa (ks. esim. Siisiäinen 1996c, 88–95).   
1 Helsinkiin perustettiin Miljööpoliittinen yhdistys, jonka merkitys jäi kuitenkin vähäiseksi (Järvikoski 1984, 
169).
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Uudistuneessa yhdistyksessä tuotettiin Suomen Luonto -lehden 30-vuotisjuhla-
julkaisu ”Totaaliseen luonnonsuojeluun”, jossa käytiin läpi luonnonsuojelun, 
kaavoituksen ja luonnonvarojen käytön tilaa ja hahmoteltiin suuntaviivoja tulevaisuuteen. 
Luonnonsuojelun käsite laajeni, ja Eurooppalainen luonnonsuojeluvuosi 1970 toi 
siihen kansainvälisen ulottuvuuden ja valtion viranomaisia mukaan suunnitteluun.
Luonnonsuojeluyhdistyksessä muutos oli myös pysyvä, sillä ympäristönsuojeluun 
liittyvät teemat ovat olleet 1960-luvun lopulta lähtien osa toimintaa. 
Luonnonsuojeluyhdistyksen vaikuttamistyö, kuten vaatimukset luonnonsuojelulain 
uudistamisesta sekä Luonnonhoitoviraston (ympäristöministeriön) perustamisesta, 
suunnattiin suoraan poliittisille päättäjille. Järvikosken (1991a, 169) mukaan yhdistys 
"tunkeutui sellaisillekin kentille, joilla sen auktoriteettia ei hevin tunnustettu". 
Selkein esimerkki tästä oli vuosina 1967–69 käyty ns. elohopeakiista, jossa 
Luonnonsuojeluyhdistys kyseenalaisti teollisuudelle annetut luvat päästää elohopeaa 
vesistöön. Kiistan osapuolina olivat  Luonnonsuojeluyhdistys ja käytännössä sen 
puheenjohtaja Pekka Nuorteva sekä Lääkintöhallitus ja Työterveyslaitos (Nuorteva 
1976). Ympäristönäkökohtien lisäksi kamppailtiin myös symbolisesta asemasta 
asiantuntemuksen kentällä. Puheenjohtaja Nuorteva osoitti olevansa uusimman 
tutkimustiedon lähteillä ja onnistuikin saavuttamaan ympäristömyrkkyjen 
asiantuntijan aseman. (Järvikoski 1991b, 156–157; Järvikoski 1991a, 168–169.) 
Luonnonsuojeluyhdistyksen linjamuutos näkyi myös Suomen Luonto -lehdessä: 
saastumisongelmia nostettiin esille "saastanumerossa" 2–3/1968 ja tehometsätalouden 
ongelmia metsänumerossa 3/1970. Päätoimittaja Jorma Laurilan mukaan 
metsänumeron seurauksena moni metsäammattilainen erosi Luonnonsuojeluliitosta, 
ja sitä on muisteltu "traumaattisena" vielä vuosikymmenten jälkeenkin (Laurila 2008, 
276–277).
Toiminnan laajentumisen yhteydessä tapahtui myös organisaatiomuutos, 
jossa alueellisten luonnonsuojeluyhdistysten keskuselimeksi perustettiin 
Suomen luonnonsuojeluliitto 4.5.1969.  Perustajajäseniä olivat Suomen 
Luonnonsuojeluyhdistyksen ja Luonto-Liiton lisäksi seitsemän maakunnallista tai 
kuntatason yhdistystä2. Organisaatiomuutoksen tavoitteena oli yhdistää eri puolille 
Suomea syntyneet maakunnalliset ja kuntatason luonnonsuojeluyhdistykset ja 
”keskittää luonnonsuojelutyö aina sinne, missä ongelmat kipeimmin tunnetaan”, 
kuten Suomen Luonto -lehden pääkirjoituksessa vuodelta 1974 linjattiin.  Muutoksen 
todettiin myös olleen oikea, sillä sen myötä on saatu paikalliset luonnonsuojelijat 
liikkeelle ja heidän asiantuntemuksensa esille. Myös paikallislehdistöä on voitu 
hyödyntää entistä paremmin. (Uuteen organisaatioon 1974, 229.)
Suomen luonnonsuojeluliiton ensimmäisissä säännöissä (2§) toiminnan tarkoitus 
määriteltiin näin: "Liiton tarkoituksena on edistää luonnon ja luonnonvarain hoitoa ja 
suojelua Suomessa." Verrattuna Suomen Luonnonsuojeluyhdistyksen vuodelta 1938 
oleviin ensimmäisiin sääntöihin, joissa yhdistyksen tarkoituksena oli "herättää rakkautta 
Suomen luontoon ja edistää luonnonsuojelua Suomessa", yhdistyksen toimialue oli 
2 Suomen luonnonsuojeluliiton perustajajäsenet olivat: Suomen Luonnonsuojeluyhdistys, Luonto-
Liitto, Itä-Savon Luonnonsuojeluyhdistys, Kymenlaakson Luonnon Ystäväin Yhdistys, Suur-Savon 
Luonnonsuojeluyhdistys, Varsinais-Suomen Luonnonsuojeluyhdistys, Pohjois-Karjalan Luonnonystävät, 
Kuopion Luonnon Ystäväin Yhdistys sekä Kuhmossa toimiva Lentua-Seura.
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laajentunut kattamaan ns. alkuperäisen luonnon suojelun lisäksi monenlaisia ihmisen 
elinympäristöön ja luonnonvarojen käyttöön liittyviä kysymyksiä. 
Vuonna 1970 vietettiin Euroopan luonnonsuojeluvuotta. Teemavuoden 
myötä suojeluasiat olivat voimakkaasti esillä medioissa, mikä lisäsi kansalaisten 
ympäristötietoisuutta. Syntyi kansalaisten spontaania liikehdintää, muun muassa 
Kemijoen säännöstelyä ja tekojärvien rakentamista vastustettiin (ks. esim. Järvikoski 
1991a, 169). Viranomaiset pohtivat ympäristönsuojelun sisältökysymyksiä ja 
ympäristöhallinnon organisoimista, mikä vuoden lopussa tuottikin pysyvän 
ympäristönsuojelun neuvottelukunnan. Sen jäseniksi ja sihteeristöön nimitettiin 
useita Suomen luonnonsuojeluliiton luottamushenkilöitä. Ympäristönsuojelun asema 
opetuksessa vahvistui, kun Helsingin yliopistoon perustettiin ympäristönsuojelun 
professorin virka, johon nimitettiin Suomen luonnonsuojeluliiton puheenjohtaja Pekka 
Nuorteva. Ekologian opiskelua kouluissa lisättiin. Luonnonsuojeluliitto alkoi saada 
valtionapua; vuonna 1971 se oli 50 000 markkaa.
Vuosi 1970 oli Suomen luonnonsuojelulii ton ensimmäinen toimintavuosi, jonka 
loppuun mennessä jäseninä oli 21 luonnonsuojeluyhdistystä ja valtakunnallinen nuori-
sojärjestö Luonto-Liitto. Organisaatio kattoi lähes koko maan. Luonnonsuojeluvuosi 
vauhditti toimintaa myös jäsenjärjestöissä. Erityisen aktiivista toiminta oli Pirkanmaan 
luonnonsuojeluyhdistyksessä ja edellisenä vuonna perustetussa Varsinais-Suomen 
luonnonsuojeluyhdistyksessä. Myös innostus kuntatasoisen tai muutaman lähikunnan 
kattavien luonnonsuojeluyhdistysten perustamiseen alkoi levitä ja jäsenmäärä alkoi 
kasvaa: vuonna 1960 se oli 3773 ja vuonna 1972 jo 7091. 
Luonnonsuojeluliiton johto otti nopeasti kantaa laajenevaan ympäristötoimintaan: 
vuoden 1973 liittokokous hyväk syi periaatteen, että jokaiseen elinvoimaiseen kuntaan 
tai kuntaryhmään muodostetaan paikallisyhdistys sitä mukaa, kun toiminta jollakin 
paikkakunnalla aktivoituu. Vuonna 1973 liittoon palkattiin järjestösihteeri, joka innosti 
aktiivisia jäseniä yhdistysten perustamiseen ja tarjosi tueksi muun muassa valmiit 
sääntömallit. Vuonna 1974 oltiin jo tilanteessa, jossa yhteydenpito jäsenkuntaan 
ja paikallisyhdistysten asioiden esille saaminen edellytti oman järjestölehden, 
Luonnonsuojeluväen, perustamista, mikä toteutui vuoden 1975 alusta.    
Organisaatiouudistus eteni nopeasti, sillä vuonna 1974 liitto muutettiin 
kolmiportaiseksi, jossa maakunnallisista piireistä tuli liiton jäseniä ja 
paikallisyhdistyksistä piirien jäseniä. Vaikka siirtymisen kolmiportaiseen 
organisaatioon arveltiin olevan vaikean, pidettiin sen tuomia etuja suurempina: 
haluttiin antaa ihmisille mielekkäitä mahdollisuuksia toimia oman elinympäristön 
parhaaksi ja eriyttää työnjakoa. ”Onhan muuan nykytilanteen suurimmista 
vaikeuksista se, että samat henkilöt ’pakotetaan’ sekä paikalliseen kenttätyöhön että 
alueelliseen järjestötoimintaan”, todettiin Suomen Luonto -lehden pääkirjoituksessa 
(Uuteen organisaatioon 1974, 229). Muutos osoittautui vaikeaksi ja vei runsaan 
vuosikymmenen, sillä osa itsenäisistä ja toimintansa vakiinnuttaneista yhdistyksistä 
olisi halunnut pysyä suoraan liiton jäseninä ja vastusti koko piiriporrasta. Piirien 
määräksi vakiintui 15, kun vuonna 1987 Keski-Savon luonnonsuojelupiiri purkautui 
ja yhdistykset liittyivät Etelä- ja Pohjois-Savon piireihin. 
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Ympäristötietoisuuden kasvu 1970-luvun puolivälissä nostatti paikallisia ja 
alueellisia liikkeitä, joihin osallistui niin luonnonsuojelijoita kuin paikallisia 
asukkaitakin. Kiistoja herättivät muun muassa ydinvoimaloiden rakentaminen, 
turvesoiden varaaminen, tekoallashankkeet ja muut vesistöjärjestelyt sekä päästöt 
vesistöihin ja vesakkomyrkytykset. Ajan ilmapiiristä ja kansalaisrohkeudesta kertoo 
Luonnonsuojeluväki 4/1975: yli sata paikallista asukasta kerääntyi Ilomantsissa 
myrkytyskoneen ääreen ”vastalausekokoukseen”, vaikka myrkyttäjä (Enso Gutzeit) oli 
seudun merkittävin työnantaja. Luonnonsuojeluliitto vetosi puolueisiin myrkytysten 
lopettamisen puolesta ja tuki kansanliikettä. (Vesakkomyrkkysota kytemässä 1975.)
Uusia paikallisyhdistyksiä alkoi syntyä tiuhaan tahtiin. Vuodet 1975 ja 1976 
olivat huippuvuosia – kahden vuoden aikana syntyi noin kaksikymmentäviisi uutta 
yhdistystä. Paikallisyhdistyksiä syntyi sekä puhtaasta luonnonystävyydestä että 
spontaanisti vastustamaan jotakin tuhoisaa hanketta. 
Esimerkiksi Kuivaniemen Luonto syntyi vastustamaan Kuivajoen rakentamista, 
Sipoon ympäristöyhdistys ydinvoimalan rakentamista Sipoon saaristoon ja Kittilän 
yhdistys Ounasjoen valjastamista vastaan. Vaasan ympäristöseuran synty sai 
sysäyksen, kun kunnallispoliitikot ja johtavat virkamiehet halusivat purkaa vanhan 
puutalokorttelin ja rakentaa tilalle kerrostaloalueen. Kaikissa näissä tapauksissa 
rakennushankkeet herättivät poikkeuksellisen laajan julkisen keskustelun ja 
kansanliikkeen. Kansalaiskokouksiin saatiin tuolloin kymmenittäin, jopa sadoittain 
ihmisiä. Esimerkiksi Vaasan ympäristöseuraan liittyi heti ensimmäisenä vuonna 200 
jäsentä.  Yhdistysten perustamisinto laantui jonkin verran vuosina 1977‒1978, mutta 
edelleen viisi uutta yhdistystä näki päivänvalon vuosittain.
Uusia toimintamuotoja otettiin käyttöön laajasti, muun muassa kansalaisadressi 
ja suoraan päättäjille suunnatut tiedotuskampanjat. Esimerkiksi Helsingin seudun 
luonnonsuojeluyhdistys järjesti syksyllä 1976 yleisöretken Vuosaareen suunnitellun 
sataman paikalle Porvarinlahden eteläpuolelle ja ryhtyi keräämään kansalaisadressia 
rakentamishankkeesta luopumiseksi. Paikallisten asukkaiden ja asukasjärjestöjen 
toimesta järjestettiin kansalaiskokous käsittelemään satamahanketta. Yhdistys luovutti 
kokouksen vetoomuksen hankkeesta luopumiseksi sekä 4 500 nimeä käsittävän 
adressin Helsingin kaupungin johdolle. Kittilän yhdistys keräsi 3 130 nimen adressin 
vapaan Ounasjoen puolesta vuonna 1979 ja järjesti suuren kansankokouksen 
Kittilässä, jonka 6 000 asukkaasta 200 liittyi uuden yhdistyksen jäseneksi."Ounasjoen 
koulun juhlasali täyttyi niin, että jouduttiin kantamaan lisää tuoleja", kirjoitti 
Luonnonsuojeluväki 1/1979.  Ounasjoki-liike oli syntynyt. Pohjois-Pohjanmaan 
luonnonsuojeluyhdistys kampanjoi Siuruan allashanketta vastaan monin tavoin 
organisoimalla muun muassa valtioneuvostolle osoitetun vetoomuskorttikampanjan. 
Lapin luonnonsuojeluyhdistystä työllistivät Porttipahdan ja Vuotoksen allashankkeet 
– Vuotos-liike sai alkunsa tuolloin. Nämä esimerkit edustavat vain osaa aktiivisesta 
kansalaistoiminnasta, jota tuohon aikaan oli liiton piireissä ja paikallisyhdistyksissä.
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6.2.3 Tarve yhteiseen suunnitteluun syntyy
Toimintakentän ja organisaation laajentuessa syntyi tarve kiinnittää huomiota yhteisiin 
tavoitteisiin ja toimintakohteiden priorisointiin: vuosina 1974–79 valmistui kuusi 
toimintaa suuntaavaa ohjelmaa, liikennepoliittinen ohjelma, alkuperäisen luonnon 
suojeluohjelma, energiaohjelma, metsäpoliittinen ohjelma, välittömän elinympäristön 
ohjelma sekä liiton "yleistavoitteet ja toimintaperiaatteet", josta käytettiin nimitystä 
"yleisohjelma". 
Yleisohjelma hyväksyttiin yksimielisesti kevätliittokokouksessa 1977. 
Puheenjohtaja Matti Lähdeoja piti yleisohjelmaa hyvin merkittävänä, koska se 
oli vuonna 1969 perustetun Suomen luonnonsuojeluliiton ensimmäinen asiakirja, 
jolla "liiton päättävä elin määrittelee, mitä luonnon- ja ympäristönsuojelu liiton 
näkökulmasta on ja millaisiin tavoitteisiin liitto pyrkii" (Lähdeoja 1977b, 154). 
Tavoitteena oli selkiyttää käsitystä liitosta, sillä luonnon- ja ympäristönsuojelun 
sisällöstä vallinneiden monenlaisten käsitysten takia etenkin ulkopuolisten oli ollut 
vaikea hahmottaa liiton toiminnan ja tavoitteiden yleispiirteitä. Lähdeojan mukaan 
"liiton linja" oli aikaisemmin jäänyt pelkästään yksittäisten henkilöiden tulkintojen tai 
perimätiedon varaan. (Mts., 154.) 
Yleisohjelmaa vuodelta 1977 voidaan pitää varhaisena visio- ja strategiatyönä, 
jonka avulla oli tar koitus suunnata jäsenistön voimavaroja, viestiä ulkopuolisille 
liiton tavoitteista ja saada uusia jäseniä mukaan toimintaan. Yleisohjelmassa 
nostettiin perinteisten toimintamuotojen, valistustyön, retkien, kurssien, näyttelyiden, 
lausuntojen ja muiden kannanottojen, ohjelmatyön ja päätöksentekoon vaikuttamisen 
rinnalle ”sellainen luonnon- ja ympäristönsuojelutoiminta, johon kansalaiset 
aktiivisesti osallistuvat ja joka koskee jotain kouriintuntuvaa ympäristöongelmaa tai 
suojeluhanketta. Tällainen toiminta voi olla kampanjatoimintaa epäkohdan ja sen 
ratkaisun esiin tuomiseksi, suuren yleisön valistamista, viranomaisten painostamista, 
talkootoimintaa tai mielenosoituksia.” Yhteistyötä muiden kansalaisjärjestöjen 
kanssa haluttiin edistää ja linjattiin tavoite kehittää ympäristödemokratiaa, jossa 
”kansalaisilla on mahdollisuus osallistua tehokkaasti omaa elinympäristöään 
koskevaan suunnitteluun, päätöksentekoon ja toimenpiteiden valvontaan”. (Tavoitteet 
ja toimintaperiaatteet 1977, kursivoinnit lisätty.)
Myös kansainvälistä toimintaa ja yhteistyötä naapurimaiden 
luonnonsuojelujärjestöjen kanssa pyrit tiin lisäämään. Uutta se ei ollut, sillä 
Suomen Luonnonsuojeluyhdistys oli vuonna 1948 perustamassa Kansainvälistä 
luonnonsuojeluliittoa (IUCN) ja on ollut sen jäsen siitä lähtien. Myös yhteistyö 
naa purimaiden – erityisesti Pohjoismaiden – kanssa oli luonteva osa jo Suomen 
Luonnonsuojeluyhdistyksen toi mintaa.         
Yleisohjelmaan kirjattua ”talkootoimintaa”, konkreettista luonnonsuojelutyötä 
alettiin viedä lähelle ihmisiä ja toteuttaa valtakunnallisilla projekteilla, joihin 
paikallisyhdistykset ja piirit osallistuivat kiinnostuksensa mukaan. Ensimmäinen 
”kansalaisohjelma”, Polkuprojekti, toteutettiin vuosina 1975–76 yhdessä Suomen 
Ladun kanssa. Sen tavoitteena oli edistää luonnontuntemusta ja kunnostaa vanhaa 
polkuverkostoa, joka oli tuhoutumassa tehokkaan metsänkäytön ja rakentamisen 
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vuoksi, sekä saada jäsenet paperien äärestä ulos käytännön toimintaan. Polkuprojektin 
rinnalle nostettiin kansainvälisenä soidensuojeluvuotena 1976 Suoprojekti, jonka 
onnistumiselle olennaista oli niinikään aktiivinen kenttätyö paikallisyhdistyksissä: 
uhanalaisimpien suokohteiden kartoittaminen, luontoarvojen inventointi ja 
suojelutarpeen esille nostaminen retkien ja tiedotuksen avulla. Vuosien 1977–
78 pääteemoja olivat rantojen, Itämeren ja sisävesien suojelu ja uutena projektina 
Jokamiesprojekti. Jokamiehen oikeudet laajennettiin käsittämään ihmisten oikeutta 
terveelliseen ja viihtyisään elinympäristöön, jota luontoa tuhoava ja pilaava 
toiminta uhkasi. Vuotta 1977 leimasi myös kiihkeä keskustelu kansallispuistojen 
tarpeellisuudesta. Sen käynnisti kansallispuistokomitean mietintö, jonka pohjalta 
valtioneuvosto teki helmikuussa 1978 periaatepäätöksen puistoverkon kehittämisestä. 
Verkon ulkopuolelle jäi useita liiton suojeltaviksi esittämiä alueita. Hakkuita ja 
ojituksia tehtiin niin ehdotetuilla alueilla kuin siitä pois pudotetuillakin. Toiminta 
kansallispuistojen puolesta yhdisti laajasti liittoa ja sen jäsenjärjestöjä.  
Toiminnan ja kannattajakunnan laajenemisesta huolimatta ympäristönsuojelun 
hallinto ja lainsäädäntö junnasivat paikallaan 1970-luvun lopulla. Öljykriisin jälkeisinä 
lamavuosina teollisuuden investoinnit ympäristönsuojeluun pienenivät, työllisyyden ja 
kilpailukyvyn nimissä nostettiin esille muun muassa tuhoisia vesirakennushankkeita, 
ydinvoimapäätökset ajettiin läpi ja kansallispuistohankkeet saivat ankaraa kritiikkiä. 
Esimerkiksi Luonnonsuojeluliiton aloitteet luonnonsuojelulain, vesilain, rakennuslain 
ja ilmansuojelulain uudistamiseksi eivät edenneet, vain jätehuoltolaki saatiin 
1970-luvun lopulla. Myös ympäristö ministeriön perustaminen lykkääntyi kovan 
vastustuksen takia (ks. esim. Järvikoski 1991a, 171) eikä kuntien ympäristöhallinnon 
kehittyminen edennyt toivotulla tavalla. Tilanne turhautti ja ärsytti laajasti sekä 
luonnonsuojelijoita että kansalaisia erityisesti paikkakunnilla, joille kaavailtiin 
megaluokan rakennushankkeita.   
Kansalaisten kasvava ympäristötietoisuus alkoi kuitenkin näkyä paikallisina ja 
alueelli sina liikehdintöinä, joissa yleensä vastustettiin jotakin rakennushanketta, kuten 
Porttipahdan, Vuotoksen ja Siuruan altaita Pohjois-Suomessa. Luonnonsuojeluliitto, 
sen piirijärjestöt ja paikallisyhdistykset olivat mukana – elleivät aloitteen tekijöinä, 
niin myöhemmin asiantuntijan roo lissa. (Järvikoski 1991b, 162.) Opiskelijapiireissä 
kiinnostus ympäristöön ja elämäntapaan liittyviin kysymyksiin alkoi vahvistua 
puoluepoliittisen kiinnostuksen heikentyessä. Opiskelijat perustivat muun muassa 
Energiapoliittisen yhdistyksen (EVY) ja Pehmeän teknologian seuran vuonna 1977 
sekä alkoivat julkaista Köynnöstä (1976–78) ja sen seuraajia Kompostia ja Uuden 
ajan auraa (1978–82).  (Ks. esim. Järvikoski 1991b, 162–163; 1994, 45–46.) Samaan 
aikaan myös Luonnonsuojeluliiton nuorisojärjestö Luonto-Liitossa oli aktiivista 
ympäristötoimintaa. Ympäristöasioiden hidas eteneminen nostatti kritiikkiä nuorten 
keskuudessa. Suomen luonnonsuojeluliittoa kritisoitiin virkamiesmäisestä toiminnasta, 
byrokraattisuudesta ja toiminnan varsinaisen tarkoituksen unohtamisesta (Tammilehto 
1982; Järvikoski 1984, 172 ja 1991b, 163–164).
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6.2.4 Koijärveltä vahvaan kansalaisjärjestöön 
 
Vuosikymmen huipentui Koijärvi-liikkeen syntyyn ja tempaukseen järven 
kuivatushanketta vastaan keväällä 1979. Liike muodostui nuorista ympäristöaktivisteista, 
jotka laajensivat ympäristöajattelua kulutuskysymyksiin ja kansainväliseen 
solidaarisuuteen sekä korostivat kansalaisvaikuttamisen tärkeyttä (Järvikoski 1991a, 
174). Koijärvellä otettiin käyttöön uusi toimintamuoto, niin sanottu suora toiminta 
eli kansalaistottelemattomuus ilman väkivaltaa, mikä erotti sen yhdistyspohjaisesta 
toiminnasta. Liikkeen tavoitteet olivat lintu järven kuivatushanketta paljon laajemmat 
– nostaa ympäristöasiat uudelleen keskusteluun. (Järvikoski & Kylämäki 1982, 175; 
Järvikoski 1984, 172; 1991b, 164–165.)
Merkittävää oli myös se, että 1980-luvun taitteessa ympäristöhuoli ei enää 
ollut perinteisten luonnonsuojelijoiden ja aktivistien asia, vaan eri puolilla maata 
syntyneisiin kamppailuihin osallistui muitakin väestöryhmiä. Vuosi 1979 muistetaan 
esimerkiksi Lappajärven tempauksesta, jossa eteläpohjalaiset isännät tukkivat 
traktoreiden voimin järven laskujoen vastalauseena järven pinnan laskemiselle sekä 
Kemijoen kalakorvauskiistasta, jossa Kemijokivarren kuntien edustajista koostuva 
karvalakkilähetystö marssi oikeusministeriöön. (Ks. esim. Konttinen 1996, 274–277.) 
Suomeen syntyi ensimmäistä kertaa koko maan kattava ympäristöprotestin kulttuuri, 
jossa Konttisen mukaan erityisesti Koijärven ja Lappajärven tempauksilla ja Kemijoen 
kalakorvauskiistalla oli "esikuvallinen rooli" (Konttinen 1997, 46).
Koijärvi sysäsi liikkeelle uuden ympäristönsuojelun aallon, jossa ympäristöstä 
tuli yhteiskunnal linen kysymys. Muutokseen oli monia syitä. Taustalla oli laajempi 
kulttuurinen murros, joka näkyi edellä luvussa 2.3 kuvattujen uusien yhteiskunnallisten 
liikkeiden nousuna niin Suomessa kuin muuallakin. Vielä 1970-luvun alussa 
kyseenalaistamaton lähtökohta, modernisaatio itsessään asetettiin kyseenalaiseksi. 
Elämän laadun ja pehmeiden arvojen näkökulmasta kritiikin kohteiksi tulivat jatkuva 
taloudellinen kasvu, teollistuminen, keskitetyt hallinnolliset järjestelmät ja usko 
modernin tieteen kykyihin ratkaista ongelmat. (Konttinen 1996, 273–282; 1997, 45.)
Samalla ymmärrettiin selvästi, että ympäristökriisin ratkaisussa tarvitaan syvällistä 
yhteiskunnan, kulttuurin ja elämäntavan muutosta (Järvikoski & Kylämäki 1982; 
Järvikoski 1991a, 174; Massa 1991, 68). Tässä suhteessa Koijärvi-liikkeen aktiivien 
ajattelu erosi selvästi 1960-luvun lopun ympäristöaktivismista (Järvikoski & Kylämäki 
1982; Järvikoski 1991a, 174). 
Koijärvi-liike onnistui tavoitteessaan nostaa ympäristökysymykset poliittiselle 
agendalle pysyvästi. Sillä oli myös muita merkittäviä seurauksia. Vasemmistossa 
ja jossain määrin myös oikeistossa ne tulkittiin osoitukseksi ympäristöhallinnon 
puutteesta, mikä nopeutti ympäristöministeriön perustamista vuonna 1983. Suora 
vaikuttaminen valtakunnalliseen politiikkaan alkoi Vihreän puolueen myötä. 
(Järvikoski 1991a, 174–175.)
   Luonnonsuojeluliitto oli Koijärven tempauksessa taka-alalla, mutta Luonto-Liiton 
jäseniä oli runsaasti mukana tempauksen alussa ja liikkeen alullepanijoina (Heimonen 
& Kaaro 1999,152). 
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Luonnonsuojeluliiton mittava ponnistus ympäristöasioiden vauhdittamiseksi 
oli Ympäristövuosi 1980 -teemavuoden organisoiminen tunnuksella ”Kansalaiset 
toimintaan ympäristön puolesta”. Tavoitteena oli saada aikaan voimakas 
ympäristönsuojelun vaatimusliike, jonka ajateltiin olevan ainut keino elinympäristöä 
uhkaavien hankkeiden torjumiseksi ja ympäristöpolitiikan suunnan muuttamiseksi. 
Edellisenä vuonna Lammin järjestöpäivillä liiton puheenjohtaja Rauno Ruuhijärvi 
määritteli teemavuoden tavoitteen näin: ”Liiton jäsenten tulee toimia siten, että 
kaikille halukkaille tarjoutuu mahdollisuus tulla mukaan luonnonsuojelutyöhön. 
Tämä tapahtuu kasvattamalla jäsenmääräämme ja perustamalla tarpeen mukaan uusia 
yhdistyksiä alueille, joille organisaatiomme ei vielä ulotu.” Samassa tilaisuudessa 
jäsenjärjestöjen edustajat ideoivat teemavuotta eikä sisäiseltä kritiikiltäkään 
vältytty: lausuntomagia, palkattujen sijainti Helsingissä, ylemmyydentuntoinen 
asiantuntijakirjoittelu ja toiminnallinen rajoittuneisuus olivat vanhoja huonoja tapoja, 
jotka tulisi luonnonsuojelupiirin edustajan mielestä karsia pois ja voimavaroja siirtää 
kenttätyöhön, kirjoitti Luonnonsuojeluväki 1/1979. Teemavuoden toteuttamiseen 
saatiin lisää resursseja ja valtion myöntämän kohdeapurahan turvin maakuntiin 
pystyttiin palkkaamaan yhdeksän puolipäiväistä projektisihteeriä, jotka toimivat piirien 
ja yhdistysten vapaaehtoisten projektivastaavien tukena3. Teemavuoden suojelijaksi 
saatiin presidentti Urho Kekkonen. Teemavuoden alla – kevään 1979 eduskuntavaalien 
jälkeen – perustettiin eduskunnan vapaaehtoinen luonto- ja ympäristöryhmä, joka 
osallistui aktiivisesti teemavuoden viettoon. Liiton toimijat olivat merkittäviä 
taustavaikuttajia ryhmän perustamisessa, ja muodostivat ryhmän sihteeristön.   
Ympäristövuosi 1980 keskittyi paikallistason tapahtumiin, joiden teemoiksi 
valittiin elinympäristön suojelu, alkuperäisen luonnon suojelu, uusiutuvat 
luonnonvarat sekä energia- ja uusiutumattomat luonnonvarat. Tavoitteet yhteistyön 
laajentamiseksi ja liittolaisten saamiseksi ylittivät odotukset, sillä teemavuoden 
neuvottelukuntaan ilmoittautui 157 valtakunnallista järjestöä. Satojatuhansia 
kansalaisia edustavan neuvottelukunnan puheenjohtajana toimi liiton puheenjohtaja.
Ne yhdessä vaativat muun muassa Koilliskairan kansallispuiston ja kuntien 
ympäristöhallinnon perustamisesta. Paikallisyhdistysten ja piirien toimijat yhdessä 
liiton projektisihteereiden ja yhteistyökumppaneiden kanssa – paikallistoimikuntia 
perustettiin lähes 150 – järjestivät ja koordinoivat lukemattomia tapahtumia ja 
tempauksia. Tilaisuudet keräsivät kymmenittäin, jopa sadoittain osallistujia. 
Liiton toimintakertomuksessa vuodelta 1980 todettiinkin, että "Ympäristövuosi 
80 jää historiaan luonnonsuojeluliiton toistaiseksi vilkkaimpana toimintavuotena. 
Toiminnan määrä ja taso nousivat oleellisesti niin keskusjärjestössä, piireissä kuin 
paikallisyhdistyksissäkin. (...) Tiedotusvälineet tukivat kiitettävästi Ympäristövuoden 
80 viettoa."
Ympäristövuoden merkittävimpiä saavutuksia oli valtioneuvoston periaatepäätös 
Koilliskairan kansallispuistosta presidentti Urho Kekkosen 80-vuotissyntymäpäivän 
kunniaksi. Muilta osin Ympäristövuoden tuloksiin – lukuun ottamatta kansalaisten 
ympäristötietoisuuden kasvua – oltiin pettyneitä. "Ympäristönsuojelun hallinnon 
ja lainsäädännön kehittäminen oli edelleen hidasta  ja monissa kiistakysymyksissä 
3 Ammatillistuminen piiritasolla oli alkanut jo vuonna 1978, kun Varsinais-Suomen piiri palkkasi 
toiminnanjohtajan ja perusti toimitilan.
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päätöksentekijät ovat jättäneet ympäristönsuojelun tärkeyden tiedostavan laajan 
kansalaismielipiteen huomiotta", todettiin vuoden 1980 toimintakertomuksessa. 
Joukkovoimaa haettiin myös organisoimalla jäsenhankintakampanjoita ja 
uudistamalla sisäisiä toimintoja. Vuonna 1980 otettiin käyttöön keskustoimiston 
ylläpitämä jäsenrekisteri, koska haluttiin vapauttaa paikallisyhdistysten voimat uusien 
jäsenten hankintaan. Uusia jäseniä liittyi runsaasti myös koulutustoiminnalla, joka 
pääsi vauhtiin liiton liityttyä Opintotoiminnan keskusliiton jäseneksi vuonna 1978. 
Opintopiirit, teemaillat yleisölle ja luennoitsijapankit otettiin laajasti käyttöön liiton 
jäsenyhdistyksissä. Liitolla oli jäseniä vuoden 1980 lopussa 24 663 (joista Luonto-
Liiton jäseniä 5 000) ja paikallisyhdistyksiä 97. Liiton kokonaisjäsenmäärä yli 
kolminkertaistui kahdeksassa vuodessa.  
Ympäristövuotta jatkettiin vuonna 1981 Ympäristövalistusvuodella. Piirien 
kasvanut työmäärä toi paineita palkatun työvoiman lisäämiseen. Eduskunnan 
luonto- ja ympäristöryhmä teki aloitteen liiton valtionavun nostamisesta, jotta 
piirisihteeritoiminta voitaisiin vakinaistaa. Asiaa perusteltiin sillä, että piirisihteerit 
voivat auttaa kansalaisia, järjestöjä ja kuntia laajenevien ympäristöongelmien 
ratkaisemisessa. Lobbauksen ja painostuksen jälkeen valtionapua luvattiin 200 000 
markkaa lisää, joten piirisihteereiden toimia voitiin vakinaistaa yksi kerrallaan.
1980-luvun alkuvuosina kansalaisliikkeiden käynnistäminen, ylläpitäminen ja 
niihin osallistuminen oli Luonnonsuojeluliitossa uusi toimintamuoto, jota myös 
käytettiin. Liikkeet saavuttivat hyviä tuloksia. Esimerkiksi vuosien 1982–85 käydyn 
Päijänne puhtaaksi -kamppailun käynnisti Keski-Suomen luonnonsuojelupiiri – jonka 
hallituksessa toimi useita Jyväskylän yliopiston limnologeja – järjestämällä talvella 
1982 ensimmäisen keskustelutilaisuuden jätevesien puhdistustilanteesta ja tarjoamalla 
Päijänne-liikkeelle tukea myöhemminkin. Liike onnistui tavoitteissaan: Metsä-Botnian 
Äänekosken sellutehtaan ja Jämsänjokilaakson tehtaiden lupaehtoja tiukennettiin ja 
niitä käytettiin mallina useiden muiden uusien tehtaiden lupapäätöksissä, myös vesilain 
uudistaminen sai yhden sykäyksen. (Konttinen 1997.) Kyläsaaren jätteenpolttolaitosta 
vastustava liike syntyi seitsemän kaupunginosayhdistyksen voimin vuonna 1980 ja 
myöhemmin siihen liittyi muun muassa Helsingin luonnonsuojeluyhdistys ja suuri 
joukko muita järjestöjä. Liitto tuki liikkeen toimintaa antamalla tiedotusapua. Voitto 
saavutettiin, kun Helsingin terveyslautakunta päätti sulkea jätteenpolttolaitoksen 
maaliskuussa 1983. 1980-luvun puolivälissä liitto oli myös aktiivisesti mukana 
käynnistämässä Kierrätysliikettä, joka on vuodesta 1985 alkaen järjestänyt keväisin 
Nuukuusviikon. Varsinais-Suomen piiri oli synnyttämässä muun muassa Vartiovuori-
liikettä, joka vastusti asuintalon rakentamista Vartiovuoren puistoon Turussa. Lapin 
Ounasjoki- ja Vuotos-kamppailuissa saavutettiin voitot, kun valtioneuvosto teki 
periaatepäätöksen altaan rakentamatta jättämisestä vuonna 19824 ja Ounasjoki 
suojeltiin lailla perustuslain säätämisjärjestyksessä vuonna 1983. Ilomantsin 
Hattuvaara-liike jatkoi aktiivista toimintaansa ja lentoruiskutuksista luovuttiin. SLL:n 
piirit ja yhdistykset olivat edelleen vahvasti mukana Pohjanmaan rannikon ja Ii- ja 
Kemijokien lisärakentamista vastustavissa liikkeissä.
4 Uudelleen käynnistetyn hankkeen tyrmäsi korkein hallinto-oikeus vuonna 1992.
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Päätöksentekoon vaikuttaminen ja lobbaus vaikutti selvästi ympäristöministeriön 
perustamiseen vuonna 1983. Vuosina 1979 ja 1981 kansallispuistojen ja soiden 
suojelualueiden verkostoa laajennettiin merkittävästi, vuonna 1982 saatiin maa-
aineslaki ja ilmansuojelulaki – tosin liiton mielestä hampaattomana – ja perustettiin 
Saaristomeren kansallispuistot sekä tehtiin valtioneuvoston periaatepäätös lintuvesien 
suojeluohjel masta ja Vuotoksen al taan rakentamatta jättämisestä. Koskiensuojelulaki, 
yksi suomalaisen luonnonsuojelutyön komeimmista voitoista, hyväksyttiin vuonna 
1986 – työtä sen eteen olivat liiton ohella tehneet erityisesti Pohjois-Pohjanmaan 
luonnonsuojelupiiri ja alueen paikallisyhdistykset. Samana vuonna hyväksyttiin niin 
ikään liiton ajama laki kuntien ympäristönsuojelun hallinnosta. 
Paikallisyhdistysten määrä lähti uuteen kasvuun syksyllä 1979, jolloin yhdistyksiä 
syntyi keskimäärin yksi viikossa. Huippu saavutettiin vuosina 1980–81, jolloin kahden 
vuoden aikana syntyi peräti 40 uutta yhdistystä. Perustamistahti jatkui vilkkaana vielä 
vuosina 1983–84, minkä jälkeen se alkoi laskea. Aktiiviset kansalaisliikkeiden kaudet ja 
SLL:n paikallisyhdistysten perustamiset näyttävät osuvan samoihin ajankohtiin, joten 
laajempi aktiviteetti luo hyvän maaperän myös organisoidulle toiminnalle. Voidaan 
todeta, että 1980-luvun puoliväliin tultaessa oli Suomen luonnonsuojeluliitosta tullut 
aito kansalaisjärjestö, ja vuoden 1977 yleisohjelmaan kirjattu tavoite aktiivisesta 
kansalaistoiminnasta oli toteutunut. Jäseniä oli vuoden 1984 lopussa 29 708 (joista 
Luonto-liiton jäseniä 4 400) ja paikallisyhdistyksiä 167. 
Silloinen pu heenjohtaja Rauno Ruuhijärvi (1982, 2) totesikin, että ”Suomen 
luonnonsuojeluliitto on viime vuo sina saavuttanut eräänlaisen puolivirallisen aseman 
yhteiskunnassa. Meitä kuullaan kaikissa tärkeissä luonnon- ja ympäristönsuojelua 
koskevissa päätöksissä ja usein voimme vaikuttaa oleellisesti niiden sisältöön." 
Liiton saavuttama puolivirallinen asema tarkoitti lukuisia edustuksia valtionhallinnon 
työryhmissä ja toimikunnissa. Paikallisyhdistysten ja jäsenmäärän kasvu toi mukanaan 
uudenlaista järjestötyötä. Vuodesta 1964 alkanut ammatillistuminen – tuolloin 
Luonnonsuojeluyhdistykseen palkattiin ensim mäinen puolipäiväinen työntekijä – 
jatkui ja näkyi sekä keskustoimiston että piirien palkatun työvoiman li sääntymisenä. 
Järjestöllisyyden korostuminen nos tatti kuitenkin kritiikkiä varsinkin 
nuorisojärjestö Luonto-Liiton taholta. Liittoa moitittiin – aivan kuten 1970-luvun 
lopullakin – virkamiesmäisyydestä, byrokraattisuudesta ja hampaattomuudesta 
(Luonnonsuojeluväki 5/1988, 2). Järvikosken (1991b, 170) arvion mukaan 
puolivirallinen asema yhteiskunnallisessa päätöksenteossa oli johdon ja 
toimihenkilöiden onnistuneen toiminnan tulosta, mutta toisaalta näiden korostunut 
asema herätti jäsenistön kritiikkiä. Johdon tyytyväisyyteen liittyy ”tyypillisiä 
soraääniä, jolloin ollaan huolissaan liikeluonteen menetyksestä ja järjestöllisyyden 
korostumisesta, virkamiesmäistymisestä ja etsitään uusia visioita” (mts., 169). 
Järjestötoiminnan merkityksen korostuminen on 1980-luvun ympäristöliikkeelle 
ominaista myös lähes kaikissa muissakin Länsi-Euroopan maissa (mts., 170). 
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6.2.5 Toimintansa vakiinnuttaneen kansalaisjärjestön haasteita
1990-luvulle tultaessa ympäristöongelmista on tullut yhä laajempia ja vaikeammin 
hallittavia: ilmaston lämpeneminen, yläilmakehän otsonikerroksen oheneminen 
ja luonnon monimuotoisuuden raju väheneminen koskevat koko maapalloa. 
YK:n ympäristökokous 1992 oli merkittävä avaus globaalin ympäristövastuun 
synnyttämisessä. Kansallisella tasolla yhdentämisperiaate oli 1990-luvulla 
ympäristönsuojelun punainen lanka. Val tioneuvoston selonteko eduskunnalle 
kestävään kehitykseen tähtäävistä toimista sisälsi tärkeän linjauksen: ympäristö- 
ja luonnonvarakysymykset on yhdennettävä kaikkeen päätöksentekoon ja yh-
teiskunnalliseen ohjaukseen (Kestävä kehitys ja Suomi 1990). Vuonna 1995 Suomi 
liittyi Euroopan unioniin, mikä etäännytti päätöksentekoa, mutta toi myös uusia 
mahdollisuuksia kansalaisjärjestöille.
Luonnonsuojeluliitonkin ajama kansalaisten osallistumismahdollisuuksien 
laajeneminen alkoi toteutua lainsäädännössä sekä kansallisesti että EU-jäsenyyden 
vauhdittamana. Vuonna 1994 säädetty laki ympäristövaikutusten arvioinnista perustuu 
laajaan kansalaisten kuulemiseen. Hallitus muodon uudistuksella (14a §) vuonna 
1995 säädettiin, että vastuu luonnosta kuuluu kaikille ja julkisen vallan on pyrittävä 
turvaamaan kansalaisten vaikutusmahdollisuudet. EU:n luonto- ja lintudirektiivien 
myötä luonnonsuojelulain uudistaminen käynnistyi vihdoin vuonna 1995. Sekä 
ympäristönsuojelu laki että uudistettu maankäyttö- ja rakennuslaki laajensivat 
kansalaisten ja yhdistysten vaikutusmah dollisuuksia. 
Toimintakentän ja vaikutusväylien laajeneminen, ympäristönsuojelun vaatimusten 
ulottuminen kaikkeen yhteiskunnan päätöksentekoon ja ohjaukseen sekä kansalaisten 
laajenevat  osallistumismahdollisuudet asettivat Luonnonsuojeluliitolle, piireille ja 
paikallisyhdistyksille äärimmäisen kovia haasteita. Samaan aikaan sosiologien piirissä 
keskusteltiin perinteisen järjes tötoiminnan roolista globaalistuvassa maailmassa 
(Siisiäinen 1996a ja 1996b).
Liitto on vastannut haasteisiin laajentamalla toimintaansa, mutta kohdentamalla 
toimet tarkemmin. Palkatun henkilökunnan määrää on lisätty piireissä vuonna 1994 
käyttöön otetun alueellisen palkkatuen myötä ja näin saatu vähintään osa-aikainen 
piirisihteeri joka piiriin. Liitto on jatkanut toimintansa organisoimista projekteiksi5, 
joihin paikallisyhdistykset ja piirit ovat voineet osallistua voi mavarojensa mukaan – 
tärkeänä tavoitteena jäsenistön ja kansalaisten innostaminen aktiiviseen toimintaan 
muun muassa tarjoamalla koulutusta, oppaita ja neuvontaa.
Projektien lisäksi toiminnan kohteina ovat olleet 1990-luvulta lähtien energia- 
ja jätekysymykset. Koko 1990-luvun ajan liitto osallistui aktiivisesti energia- ja 
ilmastopoliittiseen keskusteluun ja ydinvoiman vastaiseen liikkeeseen. 1970-luvulla 
laadittuja ohjelmia uudistettiin, nyt ajan tavan mukaan osa niistä nimettiin strategioiksi, 
kuten vuonna 1992 julkaistu energiastrategia ja vuotta myöhemmin liikennestrategia 
”Luontoa et voi ohittaa”. Paikallisyhdistysten, piirien ja kansalaisten laajentuneita 
5 1990-luvunprojekteja ja teemavuosia ovat olleet: Pienvesivuosi 1990, Kierrätys- ja jätehuoltoprojekti 1991–
93, Liikenneprojekti 1992–93, Ketoprojekti 1992–95, Maaseutuprojekti Pohjanmaan piirin vetämänä 1994–
1996, Lähiluontoprojekti 1996–1997, Kestävä materiaalitalous ja jätteiden synnyn ehkäisy -projekti 1996–
97, Vastuullinen kulutus -projekti 1997–98, Kansalliset vesistötalkoot 1998–99 ja Pysäytä pesähakkuut 
-projekti Pirkanmaan piirin vetämänä 1999–2000.  
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vaikutusmahdollisuuksia tuettiin tuottamalla oppaat ympäristövaikutusten 
arviointilaista, maankäyttö- ja rakennuslaista, ympäristönsuojelulaista ja metsälaeista 
sekä tarjoamalla neuvontaa. Jäte- ja kulutuskysymyksissä liitto on toiminut 
edelläkävijänä toimimalla muun muassa Kierrätysliikkeen pääorganisaattorina sekä 
kestävään tuotantoon ja kulutukseen liittyvien messujen suunnittelijana. 
Koijärveltä omaksuttu uusi vaikuttamisen keino, niin sanottu suora toiminta, 
otettiin käyttöön nuorisojärjestö Luonto-Liiton metsäaktivistien toimesta. Konttinen 
(1999, 133–134) määrittelee nämä metsätempaukset yhdeksi suoran vaikuttamisen 
tavaksi, jossa epätoivotut päätökset ja muu toiminta estetään “fyysisillä pakottavilla 
toimenpiteillä”. Ensimmäinen liikehdintä tapahtui Murhijärvellä vuonna 1988, mitä 
seurasi Talaskangas 1988–89, Jerisjärvi 1991, Kuusamo 1994–95 jne. (Heimonen 
& Kaaro 1999, 187–213). Luonnonsuojeluliitto on käyttänyt suoraa toimintaa hyvin 
harkiten. Liiton historian ainut suoran toiminnan tempaus tapahtui Jerisjärvellä vuonna 
1991, kun liitto katsoi silloisen puheen johtajansa professori Satu Huttusen johdolla, 
että tieviranomaiset kunnan tukemana rikkoivat lakia aloittamalla tien rakentamisen 
Pallas-Ounastunturin kansallispuistossa. Muutamat luonnonsuojelupiirit ja yksittäiset 
aktiivit sen sijaan ovat eri tavoin olleet mukana metsäliikkeiden toiminnassa.  
Esa Konttisen Suomen luonnonsuojeluliiton paikallisyhdistysten puheenjohtajille ja 
hallituksen jäsenille tekemän kyselytutkimuksen mukaan hyväksyttävä suora toiminta 
mielletään toiminnaksi, jossa ei vahingoiteta ihmisiä tai omaisuutta. Hyväksyttävän 
suoran toiminnan raja kulkee siis suoran toiminnan sisällä. Hyväksyttävänä syynä 
suoralle toiminnalle pidetään suurten vahinkojen estämistä, jotta viranomaiset ehtivät 
reagoida ja jotta selvityksille ja keskustelulle saadaan li säaikaa. Eläinaktivistien iskut, 
joissa toimitaan salaa ja nimettöminä, sen sijaan tuomitaan. (Konttinen 1999, 146–
148.) 
2000-luvulle tultaessa lainsäädäntöön ja hallintoon vaikuttaminen työllisti 
toimihenkilöitä ja vapaaehtoisia kasva vassa määrin. Luonnonsuojeluliitto pyydettiin 
mukaan miltei kaikkiin sen toimialaan liittyviin työ ryhmiin ja toimikuntiin ja siltä 
pyydettiin runsaasti lausuntoja. Luonnonsuojelupiirit saavuttivat 1990-luvulla 
samanlaisen neuvotteluosapuolen ja lausunnonantajan aseman maakunnissa (Konttinen 
1999). Paikallisyhdistyksissä on tapahtunut vastaavaa kehitystä.
Myös kansainvälinen toiminta on laajentunut. 1990-luvun alussa 
Luonnonsuojeluliitto oli yhdessä muiden Itämeren maiden kansalaisjärjestöjen kanssa 
perustamassa Itämeren suojelua edistävää Coalition Clean Baltic (CCB) –järjestöä 
ja liittyi Eurooppalaisten ympäristöjärjestöjen verkostoon (European Environmental 
Bureau, EEB). Kansainvälistä yhteistyötä tehdään myös monissa asiakysymyksissä, 
kuten metsä- ja ilmastokysymyksissä.
Liiton jäsenmäärä nousi tasaisesti koko 1990-luvun ja ylitti 30 000 jäsenen rajan 
vuonna 1995. Vuoden 2001 lopussa jäsenmäärä oli 34 345 (josta Luonto-Liiton jäseniä 
3 631). Paikallisyhdistysten määrä kasvoi tasaisesti vuoteen 1996 ja oli suurimmillaan 
209 vuosina 2000–2001. 
Vaatimuksiaan liitto on saanut läpi vaihtelevalla menestyksellä, sillä 
suojeluhankkeet ovat viime vuosikymmenten aikana kohdanneet kovaakin vastustusta. 
Maankäyttö- ja rakennuslain uudistuksessa saatiin parannettua kansalaisten vaikutus- 
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ja valitusmahdollisuuksia, mutta liiton pitkään vaatima rantarakentamisen tiukempi 
sääntely jäi edelleen varsin puutteelliseksi.  Uusiutuvien energianlähteiden käyttöönotto 
on edennyt liiton pitkäjänteisen työn tuloksena – joskaan ei liiton toivomassa 
laajuudessa. Ydinvoiman jatkorakentamispäätös vuonna 2002 oli kova takaisku liiton 
kannattamalle energiapolitiikalle.
Rannaton tehtäväkenttä, valtava työmäärä, laaja organisaatio ja rajalliset 
resurssit ovat pakottaneet liiton tehostamaan toiminnan suunnittelua ja arvioimaan 
päätöksenteon toimivuutta. Kertomus jatkuu luvussa 7, jossa kuvataan tämän 
tutkimuksen ensimmäisenä empiirisenä tapauksena olevaa strategiaprosessia.  
6.3 Johdantokertomuksen arviointi ja yhteenveto
Luvussa 2.4 on kuvattu Grunigin (Grunig & Hunt 1984) tilanneteoriassaan esittämä 
mallia kansalaisista koostuvien ryhmittymien synnystä ja aktivoitumisesta sekä 
Åbergin kansalaisyhteisön dynaamisen toiminnan mallia (Åberg 2000, 134–136), 
jotka muodostavat  jatkumon: Åbergin malli jatkaa siitä, mihin Grunigin malli 
päättyy. Seuraavassa tarkastellaan, kuinka hyvin mallit soveltuvat tässä luvussa 
esitettyyn kertomukseen luonnonsuojeluaatteen synnystä liikkeen organisoitumiseen 
ja vakiintumiseen. Liitteessä 2 on kuvattu luonnonsuojeluaatteen syntyä ja leviämistä 
vuodesta 1880 vuoteen 1938, jolloin Suomen Luonnonsuojeluyhdistys syntyi.
 Luonnonsuojeluaatteen tuloa Suomeen, jona yleisesti pidetään löytöretkeilijä A. 
E. Nordenskiöldin ehdotusta valtionpuistojen perustamisesta Pohjoismaihin vuonna 
1880, seurasi pari vuosikymmentä kestänyt Grunigin mallin latentti ja tietoinen 
vaihe. Tuolloin yksittäisten henkilöiden ja yhdistysten keskuudessa virisi kiinnostus 
kansallispuistojen perustamiseen. Myös ajatus järjestäytyneestä kansalaistoiminnasta 
esitettiin jo varhain, kun eläintieteen professori J.A. Palmén vuonna 1904 ehdotti 
luonnonsuojeluyhdistyksen perustamista maahamme (Palmén 1905).
Aktiivisen ryhmän synty ajoittunee 1900-luvun ensimmäiselle vuosikymmenelle, 
sillä luonnonsuojelulaki hyväksyttiin eduskunnassa vuonna 1922 ja se astui voimaan 
1923. Samana vuonna perustettiin luonnonsuojeluvalvojan puolipäiväinen virka. 
Näitä päätöksiä edelsivät luonnonsuojeluaatteen varhaisten kannattajien kirjoitukset 
ja aloitteet (Linkola 1941, 7–11). Luonnonsuojeluliike organisoitui vuonna 1938, 
kun Suomen luonnonsuojeluyhdistys perustettiin. Näin päästiin Åbergin mallin 
ensimmäiseen vaiheeseen, jossa toimii asialleen omistautunut ydinjoukko, joka toimii 
varsin pienin resurssein. ”Siihen aikaan oli asian harrastajien joukko niin niukka, – – 
se oli lähinnä tieteellistä harrastusta. Tärkeintä oli ensiksi luonnon säilyttäminen, sen 
itsensä kannalta ja tieteellistä tutkimusta varten ja toiselta puolen luonnon kauneuden 
säilyttäminen, maiseman kauneuden ja niin poispäin”, kuvasi Niilo Söyrinki 
perustamisvaihetta vuonna 1989 (Järvikoski 1991b, 151). 
Luonnonsuojeluyhdistyksen linjan nopeaa muutosta perinteisestä luonnonsuojelusta 
ympäristönsuojeluun vuonna 1967 ympäristöliikkeen aktiivien vallattua yhdistyksen 
voidaan pitää käännekohtana, jossa kriittinen massa oli syntynyt. Alkoi jäsenmäärän 
ja toiminnan voimakas laajentuminen, jota Åbergin mallissa kuvataan ketjureaktioon 
rinnastettavana prosessina. Vuonna 1977 tarvittiin jo ensimmäistä toiminnan 
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puiteohjelmaa, jolla linjattiin liiton yleistavoitteet ja toimintaperiaatteet. Yhtenä 
perusteluna yleisohjelman tekemiselle silloinen puheenjohtaja Matti Lähdeoja totesi, 
että ”etenkin ulkopuolisten on ollut vaikea tai mahdotonta saada selville liiton toiminnan 
ja tavoitteiden yleispiirteitä” (Lähdeoja 1977, 154).  Ensimmäistä yleisohjelmaa 
voidaan pitää varhaisena visiotyönä, jonka avulla oli tarkoitus saada ulkopuolisia 
mukaan ja vakuuttumaan yhteisön hyvästä asiasta. Åberg onkin kansalaisyhteisön 
dynaamisen toiminnan ja viestinnän sovitemallissaan (Åberg 2000, 145) todennut 
jäsenmäärän kasvun edellyttävän ”jonkinasteista visioviestintää, vaikka visiotyö ei 
vielä tässä vaiheessa systemaattista olisikaan”.  
Uusi käännepiste oli Koijärvi-liikkeen tempaus vuonna 1979, jonka jälkeen liiton 
toiminta sai aidon kansanliikkeen piirteitä. Kriittisen massan kasvattamista tehtiin 
hallinnollisilla päätöksillä: vuoden 1973 liittokokouksessa hyväksyttiin periaate, 
jonka mukaan jokaiseen kuntaan tai kuntaryhmään muodostetaan paikallinen 
luonnonsuojeluyhdistys. Siirtyminen kolmiportaiseen organisaatioon vahvistettiin 
syysliittokokouksen päätöksellä vuonna 1975; maa jaettiin 15 maakunnalliseen piiriin, 
joiden jäseniksi paikalliset luonnonsuojeluyhdistykset liittyivät. Päätösten tavoitteena 
oli saavuttaa kaikki luonnonsuojelusta kiinnostuneet ja saada heidät jäseniksi. Tavoite 
saavutettiinkin hyvin, sillä henkilöjäsenten määrä kasvoi ripeästi: vuonna 1975 se 
oli 11 500 ja vuonna 1979 jo 22 000. Suomen luonnonsuojeluliiton voidaan katsoa 
siirtyneen Åbergin mallin kolmanteen vaiheeseen 1980-luvulle tultaessa: järjestö 
oli oman toimintansa kautta vakiinnuttanut asemansa yhteiskunnassa ja toiminta oli 
vakiintunut tiettyihin muotoihin (Åberg 2000, 145). 
Paikallisyhdistysten määrän ripeä kasvu jatkui koko 1980-luvun ja Suomen 
Luonto -lehden tilaajamäärä nousi turvaten osaltaan liiton toimintaedellytyksiä.
Myös suojelutyössä saavutettiin hyviä tuloksia. Puheenjohtaja Rauno Ruuhijärvi6 toi 
tyytyväisyytensä julki Luonnonsuojeluväki -lehdessä:
Suomen luonnonsuojeluliitto on viime vuosina saavuttanut eräänlaisen 
puolivirallisen aseman yhteiskunnassa. Meitä kuullaan kaikissa tärkeissä 
luonnon- ja ympäristönsuojelua koskevissa päätöksissä ja usein voimme 
vaikuttaa oleellisesti niiden sisältöön. Tämä merkitsee sitä, että nykyiset 
toimintatapamme ovat sopivia ainakin yhteiskunnallisen toiminnan osalta 
(Ruuhijärvi 1989, 2). 
Toimintansa vakiinnuttaneen järjestön viestinnässä Åberg (1997) painottaa 
ihmislähtöistä visiotyötä. Visiointia tarvitaan toiminnan legitimoinnissa, jotta jo 
mukana olevien motivaatio säilyy. Vision avulla voidaan selkeästi viestiä yhteisön 
toiminnan tavoitteet ja näin houkutella uusia jäseniä. (Åberg 2000, 146.) Jos selkeästi 
julki tuotua visiota toiminnan suunnasta ja tavoitteista ei ole, on ulkopuolisten vaikea 
tehdä omaa päätöstään liittymisestä yhteisöön (vrt. Lähdeoja 1977).
6 Puheenjohtaja Ruuhijärvi oli Suomen luonnonsuojeluliiton edustajana mukana myös Suomen Akatemian 
ympäristötieteellisessä toimikunnassa jäsenenä 1.1.1983 alkaen sekä toimikunnan puheenjohtajana 
1.9.1983-31.12.1988. Lisäksi hän oli tieteen keskustoimikunnan jäsen puheenjohtajakautenaan. Ruuhijärvi 
on ollut mukana myös Suomen ja Venäjän  välisessä luonnonsuojeluyhteistyössä vuodesta 1986 alkaen. 
Suomen ja Venäjän välinen rajametsien luonnonsuojelusuunnittelu laajeni vähitellen ja johti Fennoskandian 
vihreän vyöhykkeen syntyyn.
Kuten edellisestä voi päätellä, sekä Grunigin malli kansalaisista koostuvien 
ryhmien synnystä ja aktivoitumisesta sekä Åbergin kansalaisyhteisön dynaamisen 
toiminnan malli toimivat erittäin hyvin analysoitaessa luonnonsuojeluliikkeen syntyä, 
organisoitumista ja kehitystä. 
Kertomukselle tulee antaa sen sisintä olemusta kuvaava nimi. Nimi "Vastavirtaan 
kulkijasta valtavirran vaikuttajaksi" kuvaa mielestäni hyvin kehityskaarta, joka alkaa 
vapaaehtoisen luonnonsuojelutyön organisoitumisesta ja ydinjoukon synnystä vuonna 
1938 päättyen noin vuoteen 2000, jolloin Suomen luonnonsuojeluliitosta oli tullut 
laaja-alainen yhteiskunnallinen toimija ja vaikuttaja.
Seuraavassa luvussa kertomus jatkuu tämän tutkimuksen ensimmäisenä tapauksena 
olevan suunnitteluprosessin kuvauksella.  
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7.   TARINA VISION JA STRATEGIAN 
SUUNNITTELUSTA VUOSINA 
1998–2001
Tässä luvussa kuvataan suunnitteluprosessista, jossa syntyi Suomen 
luonnonsuojeluliitolle pitkän aikavälin visio (SLL 2010 -visio), unelma yhteiskunnasta, 
strategia visioon ja unelmaan pääsemiseksi sekä käytiin perusteellinen arvokeskustelu. 
Huomion kohteena on organisaation sisäinen toimintahistoriallinen prosessi, laajempi 
yhteiskunnallinen konteksti tuodaan esille ainoastaan prosessiin johtaneiden syiden 
analyysissa. 
Suunnitteluprosessi käynnistyi seminaarilla tammikuussa 1998 ja päättyi arvojen 
konkretisoimiseen marraskuussa 2001. Kertomuksessa käytän itsestäni nimityksiä 
"tutkija" tai "minä". Minä-muotoa käytän kuvatessani omia tunteitani, ajatuksiani ja 
havaintojani prosessin kulusta, tutkija-muotoa tarkastellessani tapahtumia tukeutuen 
kokousaineistoihin, kuten muistioihin pöytäkirjoihin, virallisiin dokumentteihin ja 
kyselyaineistoihin.  
Historiallisen jatkuvuuden periaatteen (Heikkinen & Syrjälä 2007, 149) 
mukaan aluksi tarkastellaan tulos- ja tavoitejohtamisen soveltamista Suomen 
luonnonsuojeluliiton toiminnan suunnitteluun vuodesta 1991 alkaen, sillä tammikuussa 
1998 käynnistynyt suunnitteluprosessi oli suoraan sen jatke. Seuraavaksi luvussa 7.2 
tarkastellaan prosessiin johtaneita syitä. Sisäisten syiden analysoinnissa käytetään 
hyväksi muun muassa Engeströmin (1994, 1995) ekpansiivisen oppimisen mallia, joka 
sopii hyvin sosiaalisen yhteisön toimintahistoriallisen prosessin analyysivälineeksi 
(Heikkinen & Syrjälä 2007, 150). Luvussa 7.3 esitän kertomukseni prosessista, jossa 
SLL 2010 -visio ja unelma yhteiskunnasta syntyivät, arvot kiteytettiin "selityksineen" 
ja SWOT-analyysin avulla tuotettiin strategiset linjaukset visioon ja unelmaan 
pääsemiseksi. Kertomuksessa vastataan ensinnäkin kysymykseen, millainen on 
visio- ja strategiatyön prosessi kansalaisjärjestössä ja millaista viestintää se pitää 
sisällään. Lisäksi vastataan kysymyksiin muun muassa prosessin toimijoista ja heidän 
aktiivisuudestaan, ohjausryhmän merkityksestä sekä toimijoiden suhtautumisesta 
jäseniltä saatuun palautteeseen. Lopuksi luvussa 7.4 prosessin aikana syntynyttä 
alustavaa tulevaisuustyön mallia arvioidaan ja tehdään kehittämisehdotuksia. 
Empiirisen aineiston kuvaustavassa on luvuissa 7–9 noudatettu soveltuvilta osin 
muun muassa Satu Kalliolan väitöstutkimusta (1996) "Lewiniläinen ryhmäpäätös 
kunnallishallinnon työyhteisössä". Kunkin luvun alkuun olen tehnyt yhteenvedon 
aineistoista, joihin kertomus perustuu. Lisäksi aineistoon kohdistuvat viittaukset on 
esitetty kunkin sivun alaviitteinä. Tutkimuseettisistä syistä, joita käsiteltiin edellä 
luvussa 5.2,  henkilöiden tunnistettavuus on pyritty häivyttämään mahdollisimman 
hyvin. Siitä syystä kenenkään henkilön nimeä, lukuun ottamatta muutamia ulkopuolisia 
alustajia, ei mainita. 
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7.1  PÄÄTÖKSENTEKO JA TOIMINNAN SUUNNITTELU 
MUUTTUVAT      
Ympäristövuodesta 1980 käynnistynyt Suomen luonnonsuojeluliiton 
organisaation kasvu jatkui voimakkaana aina 1990-luvun alkuun saakka  – 
vuonna 1990 paikallisyhdistyksiä oli 205 ympäri maan, kun luku vuosikymmentä 
aikaisemmin oli noin sata1. Ympäristöongelmien laajentumisen ja kansalaisten 
vaikutusmahdollisuuksien lisääntymisen myötä Suomen luonnonsuojeluliiton ja sen 
jäsenjärjestöjen tehtäväkenttä ja työmäärä olivat kasvaneet niin, että Åbergin (2000, 
135) sanoin  oli jouduttu ”vapaaehtoisuuden pakkoon”. Käytännössä se tarkoitti 
laajaa verkostoitumista yhteistyö- ja kohderyhmien kanssa. Lainsäädäntöön ja 
hallintoon vaikuttaminen työllisti toimihenkilöitä ja vapaaehtoisia kasvavassa määrin. 
Luonnonsuojeluliitto pyydettiin mukaan miltei kaikkiin sen toimialaan liittyviin 
hallinnon työryhmiin ja toimikuntiin tai vähintäänkin siltä pyydettiin lausunto. 
Tällaisessa tilanteessa oli luonnollista, että Suomen luonnonsuojeluliiton johto alkoi 
kiinnittää huomiota päätöksenteon toimivuuteen ja toiminnan suunnitteluun.
7.1.1 Kolmiportaiseen päätöksentekoon  
Liiton päätöksentekojärjestelmää muutettiin 1990-luvun alussa. Keväällä 1989 
liittohallituksen asettaman sääntötyöryhmän esityksen mukaan vuotuisesta 
liittokokouksesta luovuttiin ja siirryttiin kolmiportaiseen hallintomalliin (liittokokous-
liittovaltuusto-liittohallitus). Sääntötyöryhmä perusteli asiaa seuraavasti:”(…) 
toiminnan ja talouden suunnittelu jäntevöityy, kun piirien edustajista koostuva 
liittovaltuusto vähintään kaksi kertaa vuodessa käsittelee liiton toimintaa ja johon 
piirien edustajat ”pakosta” joutuvat paneutumaan etukäteen. (…) kaikki piirit saavat 
edustajansa liiton toiminnan suunnittelusta vastaavaan liittovaltuustoon, joka valitsee 
nykyistä pienemmän, toimivan liittohallituksen.”2 Tavoitteena oli siis saada piirit 
lujemmin sitoutumaan liiton toimintaan ja vapauttaa liittohallitus maakunnallisesta 
edunvalvonnasta asiakysymyksiin paneutuvaksi, ”hallitus olisi päivänpolttavissa 
ympäristökysymyksissä aktiivisesti toimiva; liittohallituksen jäsenet vastaisivat 
oman erityisalansa projektien suunnittelusta ja toiminnan käynnistämisestä (…)”3 
Ensimmäinen uusien sääntöjen mukainen liittovaltuusto aloitti toimintansa 1.7.1992. 
Liittohallituksen kokoa pienennettiin kolmestatoista kymmeneen ja henkilökohtaisista 
varajäsenistä luovuttiin.     
 
1 Paikallisyhdistysten määrä kasvoi hitaasti vielä vuoteen 2001 saakka ja oli suurimmillaan 209 vuosina 2000-
2001 (SLL:n vuosikertomukset vuosilta 1980–2001). 
2 Sääntötyöryhmän raportti 2.9.1989.
3 Sääntötyöryhmän raportti 2.9.1989.
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7.1.2 Tulosjohtaminen rantautuu Suomen luonnonsuojeluliittoon
Tulosjohtamista4 alettiin soveltaa toiminnan suunnitteluun vuonna 1991 
ulkopuolisen konsultin johdolla. Kuten edellä todettiin, tulosjohtamisajattelu yleistyi 
liike-elämässä 1970-luvulla, kun alettiin korostaa voiton tekoa ja yrityksen arvon 
kasvattamista (Silén 2006, 20).  Monet järjestöt, kuten Suomen luonnonsuojeluliittokin, 
ottivat sen käyttöön, koska erityisiä järjestöille tarkoitettuja suunnittelumalleja 
ei ollut. Syynä oli todennäköisesti myös se, että mallin siirryttyä jo aikaisemmin 
julkisyhteisöihin (Lehtimäki 2000, 11) järjestöt ”kopioivat” sen toimiessaan 
vuorovaikutuksessa hallinnon kanssa5. Tutkimukseni ensimmäisen proposition 
mukaan liiketaloustieteen piirissä kehitetyt mallit eivät kuitenkaan sellaisenaan sovellu 
voittoa tavoittelemattoman, vapaaehtoistyöhön perustuvan organisaation toiminnan 
suunnitteluun ja johtamiseen, koska toiminnan tavoitteet ja lähtökohdat poikkeavat 
niin paljon toisistaan. Miltä osin mallit ovat käyttökelpoisia, miltä osin eivät, selviää 
tutkimukseni kuluessa.
Suomen luonnonsuojeluliitossa 1990-luvulla käytetty tulosjohtamismalli jakaantui 
pitkän ja lyhyen aikavälin suunnittelujänteisiin. Pitkä aikaväli käsitti arvot, toiminta-
ajatuksen, toiminnan päämäärät sekä "strategiat eli toimintatavat", joilla tarkoitettiin 
"toiminnallista yleislinjaa, jolla päämäärät pyritään saavuttamaan". Lyhyttä aikaväliä 
edusti vuosisuunnitelma.6 Suunnittelujänteissä sinänsä ei ollut mitään uutta, sillä 
ennenkin oli tehty vuosisuunnitelmien lisäksi suunnitelmia lähivuosille. 
Tulosjohtamisajattelu toi mukanaan uusia käsitteitä ja uudenlaisia vaatimuksia. 
Aikaisemmin vuosisuunnitelmat oli laadittu sanallisina kuvauksina, joissa 
esimerkiksi tavoitteiden ja toimenpiteiden yhteyttä oli vaikeampi mieltää. Uudessa 
mallissa valittiin vuositasolla toiminnan avainalueet, joissa onnistumiselle asetettiin 
konkreettiset tavoitteet, seuranta, toimenpiteet ja vastuuhenkilöt, aikataulu ja 
talousarvio. Toiminnansuunnitteluoppaassa avainalue määriteltiin tärkeäksi 
päämääräksi tai konkreettiseksi toimintakohteeksi, jolla edistetään jonkin tärkeän 
päämäärän toteutumista. Avainalueen valintaa perusteltiin sillä, että "vähät voimavarat 
eivät hajoaisi sattumanvaraiseen ponnisteluun". 
Avainalueiden valinnan avulla haluttiin suunnata voimavarat kohteisiin, jotka 
ympäristön tilan ja järjestön toiminnan kehittämisen kannalta olivat kiireellisimpiä eli 
priorisoida ja tehostaa toimintaa. Käyttöön otettiin erityinen vuosisuunnittelukaavio. 
Myös pitkän aikavälin suunnittelu muuttui muodoltaan ja käytettyjen käsitteiden osalta. 
Aikaisemmin, vuosina 1980–1991 vahvistettiin liittokokouksessa7 vuosisuunnitelman 
lisäksi asiakirjoja, joissa linjattiin toimintaa lähivuosille. Niistä käytettiin vaihtelevasti 
nimityksiä "lähiajan tavoitteet" tai yksinkertaisesti "toimintasuunnitelma" ja 
4 Liitossa puhuttiin "tulosjohtamisjärjestelmästä", vaikka käytännössä malli oli tulos- ja tavoitejohtamisen 
yhdistelmä. Tavoitejohtamiseen viittaa se, että vuositasolla toiminnan tavoitteet pyrittiin määrittelemään 
mahdollisimman täsmällisesti ja mitattavaan muotoon.  
5 Tulosjohtaminen (tujo) tuli virallisesti julkishallintoon hallitusohjelmassa vuonna 1987. Valtionvarainministeriö 
edellytti, että vuoteen 1995 mennessä kaikki julkiset laitokset ja virastot ovat tulosohjattuja. (Saarinen 1994, 
42.)
6 Muistio suunnittelutilaisuudesta 30.9.1993, liitteenä suunnittelumallin kaavio.
7 Liitossa siirryttiin syysliittokokouksessa 1979 vahvistettujen uusien sääntöjen mukaan yhteen vuosittaiseen 
liittokokoukseen kahden sijasta. Vuosi 1980 oli ensimmäinen vuosi, jolloin pidettiin vain yksi liittokokous. 
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suunnittelujänne oli yleisimmin kolme vuotta8. Käytössä oli niin sanottu rullaava 
kolmivuotissuunnitelma aina vuoteen 1992 saakka, jolloin siirryttiin edellä kuvattuun 
kolmiportaiseen päätöksentekojärjestelmään. Voidaan siis todeta, että liikeyrityksissä 
1950-luvulla yleistynyt pitkän tähtäyksen suunnittelu (PTS), strategista suunnittelua 
edeltävä ajatusmalli, otettiin käyttöön Suomen luonnonsuojeluliitossa 1980-luvulla 
(ks. luvut 4.1 ja 4.3).  
Tammikuussa 1991 järjestettiin liittohallituksen ja toimiston yhteinen 
suunnittelutilaisuus uuden puheenjohtajan johdolla. Tilaisuuden veti ulkopuolinen 
konsultti ja siellä tuotettiin runsaasti kunnianhimoisia tavoitteita muun muassa 
jäsenmäärän suhteen ja ideoitiin keinoja tavoitteisiin pääsemiseksi. Ideat jäivät 
kuitenkin vielä ideoiden asteelle eikä niitä viety vuoden 1992 toimintasuunnitelmaan 
tulosjohtamismallin mukaisesti konkreettisina tavoitteina ja toimenpiteinä. Lisäksi 
toukokuussa järjestettiin saman konsultin johdolla koulutustilaisuus, jossa piirien 
edustajia koulutettiin suunnittelutilaisuuksien vetäjiksi. Tavoitteena oli uuden 
toiminnansuunnittelun juurruttaminen maakunnallisiin piireihin ja myöhemmin 
paikallisyhdistyksiin. Tilaisuus oli ensi kosketukseni liiton suunnittelujärjestelmään, sillä 
aloitin työt järjestösihteerinä toukokuussa 1991. Innostuin kovasti suunnittelumallista, 
sillä tulosjohtamisajattelu oli tuttua sekä kaupallisen peruskoulutukseni että liike-
elämän työkokemukseni kautta. Konsultin tuottamien materiaalien pohjalta laadin 
piirien ja yhdistysten käyttöön toiminnansuunnitteluoppaan ja kuljin aktiivisesti 
kouluttamassa piireissä ja yhdistyksissä. Toiminnansuunnittelutilaisuuksia pidettiinkin 
1990-luvun alkuvuosina kaikissa piireissä sekä osassa paikallisyhdistyksiä.  
Liiton vuoden 1993 toimintasuunnitelma laadittiin ensimmäistä kertaa uuden 
suunnittelumallin mukaan. Toiminta jaettiin avainalueisiin, joille asetettiin vuositason 
tavoitteet, toimenpiteet, aikataulut, vastuuhenkilöt ja seuranta. Vuoden 1993 elokuussa 
järjestettiin hallituksen ja keskustoimiston ensimmäinen toiminnanseurantatilaisuus, 
jonka tarkoituksena oli arvioida asetettujen tavoitteiden ja toteutuneen toiminnan 
suhdetta, pohtia tavoitteen saavuttamista edistäneitä ja jarruttaneita tekijöitä ja päättää, 
mitä loppuvuodesta vielä oli saatava aikaan. Puheenjohtaja totesi seurantatilaisuuden 
lopussa, että ”(...) hallitus pääsi ajan tasalle projektien ja muun toiminnan suhteen ja 
työntekijät olivat runsaslukuisesti mukana. (…) Suunnittelua erityisesti ideologisella 
ja strategisella puolella on jatkettava.”9 
Valtuuston, hallituksen ja työntekijöiden yhteisessä suunnittelutilaisuudessa 
kuukautta myöhemmin käynnistettiin liiton toiminta-ajatuksen, toiminnan päämäärien, 
toimintatapojen ja arvojen valmistelu. Työmenetelminä käytettiin yhteiskeskustelua ja 
ryhmätöitä. Vetäjänä toimi sama konsultti, joka oli ohjannut aiemmatkin tilaisuudet. 
Arvokeskustelu käynnistettiin toisen, laadullisiin tutkimuksiin erikoistuneen 
ulkopuolisen tutkijan johdolla. Arvoja työstettiin viidessä ryhmässä. Kukin ryhmä 
8 Vuosien 1981 ja 1982 liittokokouksissa käsiteltiin hallituksen valmistelemaa "Liiton lähiajan tavoitteet 
ja toiminta" -asiakirjaa, vuoden 1983 liittokokouksessa se hyväksyttiin ja vuosina 1984–85 sitä 
päivitettiin. Vuonna 1986 vahvistettiin toimintasuunnitelma vuosiksi 1987–89 sekä asiakirja  "Luonnon- 
ja ympäristönsuojelun tavoitteet". Vuonna 1987 asiakirjat yhdistettiin  "Luonnonsuojeluliiton tavoitteet ja 
toiminta 1988–90"-asiakirjaksi ja vuodesta 1988 alkaen asiakirjan nimi oli lyhyesti "Toimintasuunnitelma 
1989–92". 
9 Muistio toiminnansuunnittelutilaisuudesta 17.8.1993.  
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työsti yhtä liiton toiminnan osa-aluetta10 perustelemalla sen tärkeyttä ja hyötyä 
mahdollisimman monipuolisesti. Näin ryhmä eteni kohti "perimmäisiä motiiveja" 
eli arvoja.11 Heti viikon kuluttua järjestettiin uusi suunnittelukokous, jonne kutsuttiin 
keskustoimiston ja piirien työntekijät sekä valtuuston puheenjohtaja. Tilaisuuden 
tavoitteena oli hallituksen ja valtuuston ajatusten pohjalta muotoilla liiton toiminta-
ajatus, päämäärät ja toimintatavat.12 Toimin seuranta- ja suunnittelutilaisuuksien 
käytännön valmistelijana yhdessä konsultin kanssa. Valmistelu sopi luontevasti 
järjestösihteerin toimenkuvaan, johon kuului kokousohjelmien suunnittelua ja 
valtuuston ja liittokokouksen sihteerin tehtävät. Suunnittelutilaisuuksien muistioihin 
kirjasin päätösten ja ryhmätöiden tuotosten lisäksi myös käsitteiden (kuten toiminta-
ajatus) määrittelyjä.
Kolmen kokouksen sarja tuotti tuloksia. Liittovaltuuston kevätkokous 1993 esitti 
ja liittokokous Joutsenossa 21.–22.5.1994 vahvisti "Luonnon- ja ympäristönsuojelun 
strategia" -asiakirjan, joka sisälsi liiton toiminta-ajatuksen, päämäärät ja keinoja niiden 
saavuttamiseksi, toiminnan arvot ja perusperiaatteet, toimintatavat sekä vahvuudet ja 
mahdollisuudet. Uuden toiminta-ajatuksen mukaan "Suomen luonnonsuojeluliitto 
toimii kansalaisjärjestönä luonnon monimuotoisuuden, kestävän elämäntavan ja 
ympäristönsuojelun puolesta.13 Lisäksi vahvistettiin asiakirja "Toiminnan tavoitteet 
ja painopisteet lähivuosina"14, mikä käytännössä tarkoitti kahta seuraavaa vuotta eli 
liittokokousväliä. 
Visiosta ei tuolloin vielä ollut asiakirjoissa eikä suunnittelukaaviossa mitään 
mainintaa. Strategia-termiä käytettiin viittaamaan nyt koko asiakirjaan, ei enää 
toimintatapojen synonyymina. Tämä kuvastaa strategian käsitteen monitulkintaisuutta, 
mitä kuvattiin luvussa 4.3. Arvojen osalta työ jäi keskeneräiseksi, ja ne vahvistettiin 
hyvin lyhyessä muodossa ilman "selityksiä" siitä, mitä niillä Luonnonsuojeluliitossa 
tarkoitetaan. Arvojen tarkempi määrittely tehtiin vasta vuonna 1998 alkaneessa 
suunnitteluprosessissa. Arvokeskustelun jääminen keskeneräiseksi vahvistaa käsitystä, 
että itsestään selvinä pidettyjen, yhteisön ”syvällä tasolla” vaikuttavien arvojen 
julkituominen on vaikeaa (ks. esim. Schein 2001/1999, 30, 34–36).
Toiminnan seurantatilaisuudet hallituksen, keskustoimiston ja piirien 
toimihenkilöiden kesken pidettiin vielä vuosina 1994 ja 1995. Niissä toimintaa 
arvioitin avainalueittain: miltä osin tavoitteet on saavutettu, mitkä asiat edistivät ja 
ehkäisivät niiden saavuttamista, onko tehty asioita, joita ei suunnitteluvaiheessa 
osattu ottaa huomioon. Vuonna 1996 luottamusjohdon ja toimihenkilöiden yhteisiä 
seurantatilaisuuksia ei enää pidetty. Liiton vuosisuunnitelmissa 1994–1998 sen 
sijaan noudatettiin tarkasti tulosjohtamismallin ohjetta avainalueista, tavoitteista, 
vastuuhenkilöistä, aikatauluista ja budjeteista sekä seurannasta. Sanallisesta 
toimintasuunnitelmasta ei kuitenkaan luovuttu, vaan siitä tuotettiin edelleen painettu 
versio yhteistyö- ja kohderyhmiä varten, ja  "laatikkomallista" suunnitelmaa käytettiin 
sen rinnalla työpaperina. Suunnitelmia työstettiin sääntömääräisten kokousten 
10 Viisi toiminnan osa-aluetta olivat: alkuperäisen luonnon suojelu, ympäristön pilaantumisen estäminen, 
luontoharrastuksen ja luonnon arvostuksen lisääminen, vastuullisen kulutuksen ja kestävän elämäntavan 
edistäminen sekä yleinen valistustoiminta. (Vrt. luku 6.3)
11  Muistio suunnittelutilaisuudesta 25.9.1993, liitteenä raportti arvokeskustelusta.
12 Muistio suunnittelutilaisuuden 30.9.1993. 
13 Liittokokousasiakirjat 1994, 36–39.
14 Liittokokousasiakirjat 1994, 40–41.
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lisäksi suunnittelutilaisuuksissa aina alkusyksystä vuosina 1994–1997. Kokouksiin 
osallistuivat valtuusto, hallitus ja työntekijät. Tavoitteena oli edistää yhteistyötä 
uuden valtuuston, hallituksen ja työntekijöiden välillä sekä tarjota valtuustolle 
mahdollisuus vaikuttaa toimintasuunnitelmiin jo valmisteluvaiheessa. Vuoden 1999 
toimintasuunnitelmasta ei kuitenkaan enää laadittu "laatikkomallia", vaan ainoastaan 
sanallinen versio. 
Syitä seurantatilaisuuksista ja kaavamaisesta vuosisuunnittelumallista luopumiseen 
voidaan etsiä   ensinnäkin tulosjohtamismallin uutuudesta ja "kurinalaisuudesta". Se 
soveltui huonosti vanhaan toimintakulttuuriin, jonka pohja oli syntynyt pienessä, 
vapaaehtoisuuteen perustuvassa asiantuntijayhteisössä. Jo vuosisuunnitelman 
tekeminen uudella tavalla konkreettisia tavoitteita asettaen ja toimintaa priorisoiden 
oli uutta ja hankalaa. Erityisesti seuranta ja siihen sisältyvä tehokkuusajattelu 
koettiin todennäköisesti liian suurena muutoksena vapaaehtoisuuteen perustuvassa 
kansalaisjärjestössä. Suunnittelutilaisuuksien järjestäminen ja seurantaraporttien 
tekeminen vei aikaa, joka oli pois suojeluasioiden edistämiseltä, joten hyödyt 
koettiin nähtävästi haittoja pienemmiksi. Toteutumattomien tavoitteiden arviointi 
ja niistä keskustelu on myös saatettu kokea kiusallisena ja osoittelevana. Myös 
henkilövaihdoksilla on saattanut olla merkitystä seurantatilaisuuksista luopumiseen15. 
Vastustusta lienee herättänyt jo muotisana, "tulosjohtaminen". Tämä tulkinta 
saa tukea vuosina 1991–1993 toteutetusta ”Kunnallishallinnon työelämän laadun 
ja palvelutuotannon tuloksellisuuden kehittämisen tutkimusohjelmasta” eli Laatu-
projektista, jonka haastatteluissa kaikki ”tulos” -alkuiset sanat olivat saaneet kielteisen 
vastaanoton ja joissa koko tuloksellisuusarviointia oli pidetty byrokraattisena 
paperityönä (Partanen 1992, 127). Tuloksellisuus-termin torjunta nousi esille myös 
Satu Kalliolan Laatu-projektin jatkona tekemän väitöskirjan empiirisessä osuudessa 
(Kalliola 1996, 96). Kunnat ja muu julkishallinto sijoittuvat kansalaisjärjestöjen ohella 
voittoa tavoittelemattomaan sektoriin, joten Laatu-projektin tuloksella voidaan ajatella 
olevan relevanssia myös kansalaisjärjestössä. Vaikka haastatteluaineistoa päätöksistä, 
joilla Luonnonsuojeluliitossa luovuttiin seurantatilaisuuksista ja kaavamaisista 
vuosisuunnitelmista, ei ole, tuntuu luontevalta olettaa, että seurantatilaisuuksien 
järjestäminen ja kaksinkertaisen toimintasuunnitelman laatiminen koettiin turhan 
byrokraattisena ja aikaa vievänä. 
Pitkän aikavälin suunnittelussa seurasi neljä vuotta kestänyt hiljainen vaihe 
eikä jatkotoimeksiantoa konsultille annettu. Arvokeskustelun jatkaminen sekä 
vision luominen jäivät odottamaan tarpeellista sysäystä. Toiminnan päämäärien 
jatkotyöstäminen oli ainut konkreettinen edistysaskel: niitä hiottiin alkuvuodesta 
1998 liittovaltuuston kokouksessa ja ne vahvistettiin uudistetussa muodossaan 
kevään 1998 liittokokouksessa. Toiminta-ajatus vahvistettiin täsmälleen samassa 
muodossa kuin vuoden 1994 liittokokouksessa. Arvot, toimintatavat, vahvuudet 
ja mahdollisuudet oli jätetty kokonaan pois, sillä niitä ei ehditty valmistella muun 
muassa liiton 60-vuotisjuhlavuoden valmistelujen takia. Mielenkiintoista on, että 
strategia-sana oli jätetty pois asiakirjan nimestä, ja se oli muutettu muotoon "Suomen 
15 Liittohallituksen puheenjohtaja vaihtui vuoden 1995 alussa ja järjestösihteeri jäi äitiyslomalle huhtikuussa 
1995.
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luonnonsuojeluliiton pitkän aikavälin tavoiteohjelma"16. Tämä viestii strategia-
sanan vierautta ja monitulkintaisuutta sekä vahvistaa symbolisen interaktionismin 
mukaista vaatimusta teoreettisten käsitteiden ja tutkittavien merkitysmaailmoiden 
vastaavuudesta (Blumer 1969, 37–40, 60; ks. myös Kalliola 1996, 50). Tulevaa 
visiointia ennakoiva asia oli 30.8.1997 suunnittelutilaisuuden ohjelma, jonka liitteenä 
olevaan suunnittelukaavioon on lisätty sana "visio".   
 Juhlavuoden valmistelun lisäksi tapahtui muutakin vuosirutiineista poikkeavaa, mikä 
vaikutti hyvin todennäköisesti pitkän aikavälin suunnittelun lepäämään jättämiseen. 
Nimittäin vuosina 1996–97 liittohallituksen alainen järjestövaliokunta yritti ratkaista 
vuosia liittoa vaivanneen sisäisen ongelman eli piirien työntekijäkysymyksen, jonka 
suhteen piirit olivat epätasa-arvoisessa asemassa. Piirien välinen epätasa-arvo juonsi 
juurensa Ympäristövuoteen 1980, jolloin liitto sai korotetun valtionavun turvin 
palkattua kymmenen piirisihteeriä ympäri maan. Valtionavun laskettua teemavuoden 
jälkeen normaalille tasolle vain kuusi piirisihteeriä saattoi jatkaa tehtävissään. 
Uudenmaan, Varsinais-Suomen, Pirkanmaan, Pohjois-Pohjanmaan, Lapin ja Etelä-
Karjalan piirit saivat omalle alueelleen liiton työntekijän ja yhdeksän muuta piiriä 
joutui huonompaan asemaan. Tämä piirien välinen epätasa-arvo on noussut aika ajoin 
kiivaan keskustelun kohteeksi, ja ongelmaa on yritetty ratkaista muun muassa liiton 
palkkatuen avulla. Rahat eivät siihen aikaan kuitenkaan riittäneet kokopäiväiseen tai 
edes puolipäiväiseen piirisihteeriin. 
Hallituksen alainen järjestövaliokunta tarjosi lääkkeeksi piirien määrän vähentämistä 
ja suositteli, että osa naapuripiireistä fuusioituisi. Järjestösihteerinä valmistelin 
järjestövaliokunnalle erilaisia karttoja, esimerkiksi väestö- ja vesistöaluepohjaiset 
kartat, joiden perusteella piirien rajoja voitaisiin vetää uudelleen. Reaktio piirien 
edustajista koostuvassa liittovaltuustossa oli tyrmäävä ja hanke koettiin liiton taholta 
pakottamiseksi, piirien vapauden ja itsemääräämisoikeuden rajoitukseksi. Hanke 
haudattiin hiljaisuudessa. Toimintakertomuksessa vuodelta 1997 todettiin seuraavaa:
Aluetyön kehittämistä ja piirien mahdollisia rajamuutoksia koskenut työ 
saatiin päätökseen; varsinaisia rajamuutoksia ei syntynyt, mutta yhteistyö ja 
piirien aktiivisuus lisääntyi. Aluetyö ja oma piiri koetaan erittäin tärkeäksi, 
palkkatukea saavien piirien määrä on kasvanut kahdella ja työnjako on 
selkiytynyt. 
7.2  MIKÄ SAA VISIO- JA STRATEGIAPROSESSIN 
UUDELLEEN KÄYNTIIN? 
Visio- ja strategiatyö käynnistyi uudelleen tammikuussa 1998 pidetyllä seminaarilla. 
Mikä antoi tarvittavan sysäyksen visio- ja strategiatyön käynnistämiselle? Engeströmin 
ekspansiivisen oppimisen mallissa (1994, 59–63; 1995, 75–108; ks. myös Virkkunen 
& Ahonen 2010, 47–50) painotetaan tarvetilan syntymistä. Hän määrittelee tarvetilan 
Bratusin (1990, 90) ajatuksiin viitaten toimintajärjestelmän tasolla kehitysvaiheeksi, 
16 Liittokokousasiakirjat 1998, 9–10.
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jossa ilmaantuu erillisiä kitkatilanteita ja ilman selvää kohdetta ja suuntaa olevaa tarvetta 
saada aikaan muutos. Tälle vaiheelle on ominaista epämääräinen tyytymättömyys, joka 
usein kohdistuu henkilöihin ja henkilöryhmiin toimintajärjestelmän rakenteellisten 
piirteiden asemesta. Näin toimintajärjestelmässä aletaan hakea muutoksen sisältöä. 
(Engeström 1995, 89–90.)
Tarvetilan syntymiseen vaikuttavia tekijöitä on löydettävissä sekä liiton sisältä 
että ulkoa. Sisäisiä paineita aiheuttivat edellä kuvattu piirisihteeriverkon ylläpito, 
jolle ei tyydyttävää ratkaisua ollut näköpiirissä. Engeström kuvaa tilannetta 
Batesonin (1972, 206–212 ja 271–278) kehittämän käsitteen, kaksoissidoksen, 
avulla: toimintajärjestelmän joidenkin osatekijöiden välille muodostuu kärjistyvä 
ristiriita. Työyhteisön jäsenten kannalta se merkitsee toistuvia ”mahdottomia 
tehtäviä” (Engeström 1988) ja epäonnistumisia. Ristiriita koetaan sietämättömänä, 
mutta tarjolla olevat ulospääsytiet ovat yhtä sietämättömiä tai ne kumoavat 
toisensa. (Engeström 1995, 90.) Edellä sanottu sopii hyvin liiton tilanteeseen 
piirisihteeriasiassa. Aktiivisellakaan varainhankinnalla ei pystytty palkkaamaan 
yhdeksää uutta piirisihteeriä ja keskustoimiston ja piirien välille syntyi kärjistyvä 
ristiriita. Varainhankinnasta vastaavat olivat toistuvasti mahdottoman tehtävän edessä 
ja ulospääsytie, piirien määrän vähentäminen, koettiin sietämättömäksi. Kritiikki 
kohdistui joiltakin osin toimihenkilöihin17 toimintajärjestelmän rakenteellisten 
piirteiden sijaan (vrt. Engeström 1995, 89).18
Ulkoisia paineita aiheuttivat ympäristöongelmien globalisoituminen ja 
päätöksenteon loitontuminen EU-jäsenyyden myötä. Pohdittiin, miten 
Luonnonsuojeluliitto vastaa tähän toimintakentän laajentumiseen ja miten ympäristöstä 
huolta kantavien kansalaisten ääni kuuluu uudessa tilanteessa.
Kansalaisten osallistumismahdollisuuksien lisääminen – jota liittokin oli ajanut – 
toteutui lainsäädännössä sekä kansallisesti että EU-jäsenyyden myötä: vuonna 1994 
säädetty laki ympäristövaikutusten arvioinnista, luonnonsuojelu- ja metsälait vuonna 
1996, maankäyttö- ja rakennuslaki vuonna 1999 ja ympäristönsuojelulaki vuonna 
2000 laajensivat yhdistysten ja kansalaisten osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksia. 
Hallitusmuodon uudistuksella vuonna 1995 säädettiin, että vastuu luonnosta kuuluu 
kaikille ja että julkisen vallan on turvattava kansalaisten vaikutusmahdollisuudet. 
17 Vastuualueeseeni kuului tuolloin jäsenhankinta, joka on yksi varainhankinnan osa-alue. Kritiikin 
kohdistuminen varainhankinnasta vastaaviin toimihenkilöihin on oma tulkintani; haastatteluaineistoa 
tulkintani tueksi minulla ei ole. 
18 Edellä kuvattu yritys ratkaista piirien toimihenkilöverkon rahoitus piirien määrää vähentämällä ja sitä 
seurannut keskustelu voidaan tulkita kriittisenä toimintamallin tutkimisena, joka on monesti "välttämätön 
edellytys" uuden, innovatiivisen toimintamallin  syntymiselle, kuten Engeström (1994, 54–55) toteaa. Uusi 
ratkaisuyritys käynnistyi vuoden 2002 alussa, kun liittovaltuusto perusti työryhmän, jossa oli edustajat 
kaikista luonnonsuojelupiireistä. Työryhmän esityksiä valmisteltiin edelleen järjestövaliokunnassa, ja 
liittovaltuusto hyväksyi syksyllä 2003 uuden aluetyömallin, jossa kaikki palkkatukeen oikeutetut piirit 
saavat vuosittain ilman erillistä hakemusta liitolta yhtä suuren summan palkkatukea. Aikaisemmasta 
tavoitteesta saada kokopäiväinen, liiton rahoittama työntekijä joka piiriin luovuttiin. Uudeksi tavoitteeksi 
asetettiin puolipäiväinen työntekijä liiton rahoituksella, ja piirien vastuuta lisävarojen hankkimisessa 
lisättiin. Viiden piirin toimistossa työskentelevien liiton aluepäälliköiden toimenkuvasta puolet ohjattiin 
toimenkuvamuutoksella valtakunnalliseen työhön ja puolet piirityöhön. Piirien välinen tasa-arvo parani 
huomattavasti. Liiton palkkatuen määrää pystyttiin vuosina 2004–2008 kasvattamaan siten, että tavoite 
puolipäiväisestä toimihenkilöstä toteutui vuonna 2009. (SLL:n vuosikertomukset vuosilta 2002–2009.) 
Engeströmin ekspansiivisen oppimisen mallista tarkemmin Engeström (1994, 1995) ja Virkkunen & Ahonen 
(2010).  
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Liitossa pohdittiin, miten aktivoida jäseniä ja kansalaisia käyttämään lainsäädännön 
suomia uusia vaikutusmahdollisuuksia.
Samaan aikaan 1990-luvun puolivälissä syntyi nuorison keskuudessa uudenlaista 
liikehdintää eläinten oikeuksien puolesta. Suhtautumista eläinoikeusliikkeeseen 
pohdittiin erityisesti nuorisojärjestö Luonto-Liitossa, koska monet nuoret hakeutuivat 
eläinsuojelujärjestöihin tai toimivat järjestöjen ulkopuolella. Liitossakin pohdittiin, 
olisiko toimintaa laajennettava eläinten oikeuksien suuntaan. Lisäksi jotkut 
eläinoikeusryhmät (ns. ”kettutytöt”) käyttivät laittomia keinoja tunkeutumalla 
turkistarhoihin, päästämällä eläimiä vapaiksi ja rikkomalla omaisuutta. Sekä 
Luonnonsuojeluliitto että Luonto-Liitto irtisanoutuivat laittomista iskuista. 
Kettutyttöilmiö aiheutti kuitenkin huolta, sillä laittomat iskut olivat osaltaan 
koventamassa asenteita suojelua kohtaan – luonnonsuojelijat yhdistettiin iskuihin ja 
liittoonkin tuli kyselyjä, että ”Oletteko te niitä kettutyttöjä?”
Samaan aikaan sosiologien piirissä käytiin keskustelua perinteisen järjestötoiminnan 
roolista globaalistuvassa maailmassa. Pohdittiin muun muassa, onko perinteinen 
yhdistystoiminta vaikutusmuotona auttamattomasti vanhentunut (Siisiäinen 1996a ja 
1996b). 
Ulkoiset paineet ja sisäiset pohdinnat yhdessä johtivat konkreettisiin toimiin. 
Päätettiin järjestää Tulevaisuusseminaari, jonka sisältö ja osallistujien kokoonpano 
poikkesivat normaaleista kokouskäytännöistä. Seminaarin tavoitteena oli herättää 
mahdollisimman laaja joukko järjestön keskeisiä toimijoita pohtimaan liiton 
tulevaisuutta. Tästä kertoo järjestösihteerin kirje Tulevaisuusseminaarin toiselle 
pääalustajalle, professori Kaj Ilmoselle 19.1.1998:
 
(…) Tämän jälkeen on Sinun alustuksesi ”Muutu tai kuole – perinteinen 
järjestötoiminta murroksessa”. (…) Perustelen vielä, miksi halusimme juuri 
tämän hieman dramaattisen aiheen. Meillä menee tällä hetkellä kohtalaisen 
hyvin, jos sitä mitataan jäsenmäärällä (jäsenmäärä on kasvanut koko 
1990-luvun toisin kuin monella muulla järjestöllä). Mutta tämä on ollut 
ainakin osin seurausta aktiivisista markkinointitoimenpiteistä. Toiminta 
sinällään ei toisi niin paljon uusia jäseniä. Noin yleisesti ottaen olemme 
tällä hetkellä kohtalaisen tyytyväisiä toimintaamme. Mutta siinä on osin 
katteetontakin optimismia, varsinkin kentällä, sillä hyvä jäsenkehitys 
ei todellakaan ole pelkästään seurausta tehokkaasta toiminnasta. Joka 
tapauksessa on tarpeen kriittisesti arvioida toimintaa aika ajoin, jotta 
pystyisimme jatkossakin vastaamaan ajan haasteisiin edes näin hyvin. (...)
Kentän toimintaan liittyvistä ongelmista päällimmäisin on se, että 
aktiivisia toimijoita on liian vähän ja niiden määrä ei ainakaan ole kasvussa. 
(…) Tämä on tulevaisuuden haasteemme erityisesti siksi, että lainsäädännössä 
on tapahtunut viime vuosina useita muutoksia, joilla pyritään parantamaan 
kansalaisten osallistumismahdollisuuksia (…) 
(…)
Huomattavaa on, että verrattuna aikaisempiin murrosvaiheisiin, jotka näyttävät 
toistuvan noin kymmenen vuoden välein ja sijoittuvan vuosikymmenen lopulle, 
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1990-luvun lopulla käynnistynyt uusien visioiden etsiminen sai alkunsa pääasiassa 
liiton omien toimijoiden aloitteesta ja halusta saada pitkän aikavälin suunnittelu vietyä 
loppuun. Tämä on selvä ero 1960-luvun lopun ympäristöliikkeen ja 1970-luvun lopun 
elämäntapakriittisen liikkeen aiheuttamaan murrokseen ja muutokseen sekä 1980-luvun 
lopun kritiikkiaaltoon lähinnä nuorisojärjestö Luonto-Liiton taholta (ks. luku 6). 
Ulkoisia muutospaineita oli useita, kuten todettiin, mutta ulkopuolisten esittämää 
kritiikkiä Suomen luonnonsuojeluliittoa kohtaan ei ainakaan näkyvästi esiintynyt. 
Yksi syy tähän mitä ilmeisimmin on se, että vapaaehtoiselle ympäristönsuojelulle 
oli silloin muitakin kanavia kuin SLL; Greenpeace käynnisti toimintansa Suomessa 
vuonna 1989, Maan ystävät vuonna 1996 sekä Helsingin yliopiston opiskelijoiden 
perustama Dodo vuonna 1995.   
7.3  VISIO- JA STRATEGIATYÖTÄ 
SEKÄ ARVOKESKUSTELUA 
SUUNNITTELUTILAISUUKSISSA   
Tämän luvun kertomuksessa kuvataan prosessia, jossa Suomen luonnonsuojeluliitolle 
luotiin SLL 2010 -visio ja unelma yhteiskunnasta, strategia19 visioon ja unelmaan 
pääsemiseksi sekä käytiin perusteellinen arvokeskustelu.  
Kertomuksessa on kaksi juonta. Ensimmäinen koskee Suomen luonnonsuojeluliiton 
toimijoiden osallistumista suunnitteluprosessiin, sillä on luontevaa olettaa, että 
osallistuminen ilmentää vapaaehtoisen toimijan kiinnostusta ja korkeaa motivaatiota 
kyseistä toimintaa kohtaan. Toinen juoni koskee prosessin viestintää. Viestinnän 
tarkastelussa käytän hyväksi erilaisia viestinnän malleja (prosessi-, merkitys- ja 
rituaalimallit, ks. luku 3.4) ja arvioin niiden merkitystä prosessin eri vaiheissa. 
Tutkimusotteena on tapaustutkimus, tosin jo tässä suunnitteluprosessissa on 
havaittavissa toimintatutkimuksellisia piirteitä, olihan kyseessä organisaation sisäisen 
työprosessin kehittäminen, jossa käytettiin hyväksi tutkimusta. 
Kertomus koostuu neljästä osakertomuksesta. Ensimmäinen kertoo 
tulevaisuushahmotelmien luomisesta (luku 7.3.1), toinen niiden asettamisesta jäsenistön 
testiin (luku 7.3.2), kolmas strategisten suunnitelmien jatkovalmistelusta (luku 7.3.3) 
ja neljäs suunnitteluprosessissa syntyneen asiakirjan, "Suomen luonnonsuojeluliiton 
pitkän aikavälin tavoiteohjelma ja toiminnan yleiset suuntaviivat ja tavoitteet 
vuosille 2001–2002" vahvistamisesta liittokokouksessa keväällä 2000 sekä sen 
jälkeen tapahtuneesta asiakirjan täydentämisestä strategisilla linjauksilla ja kriittisillä 
kehittämisalueilla (luku 7.3.4). Kokonaiskuvan saamiseksi on taulukossa 7-1 esitetty 
kooste koko suunnitteluprosessin etenemisestä. Koosteeseen on merkitty tärkeimmät 
interventiot eli seminaarit, kokoukset ja kyselyt. Tutkimuksen kohteena oleva 
suunnitteluprosessi sisältää seminaarien ja kokousten yhteydessä syntyneitä aivoriihi- 
ja ryhmätyöaineistoja, kokousmuistioita, kirjallisia alustuksia, kyselyaineistoja sekä 
SLL:n virallisia asiakirjoja, jotka esitellään kunkin osakertomuksen yhteydessä. 
19 Strategia-sana määriteltiin pitkän aikavälin suunnittelukaaviossa näin: "Strategia kertoo, miten visioon 
päästään ja miten strategiset tavoitteet saavutetaan." Strategia-sanaa käytettiin siten viittaamaan 
keinovalikoimaan, konkreettisiin toimenpiteisiin, joilla pitkän aikavälin tavoitteisiin päästään.
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TAULUKKO 7-1. Suunnitteluprosessi vuosina 1998–2001
Prosessin vaihe/ 
ajankohta
Tavoite Toimenpiteet
Prosessin käynnistys/
1/1998
Tulevaisuusluonnosten 
tuottaminen, prosessin
avoimuus, laaja 
osallistuminen
Tulevaisuusseminaari I 
24.–25.1.1998 Helsingissä 
ydintoimijoille tulevaisuusverstas-
menetelmällä
– luonnokset SLL 2010 -visiosta ja 
unelmayhteiskunnasta luodaan 
Tulevaisuusluonnosten 
1. testaus/8/1998
Jäsenpalautteen saaminen  
visio/unelmaluonnoksista 
Kysely kaikille jäsenille jäsenlehti 
Luonnonsuojelijassa elokuussa 
1998
Arvokeskustelun ja 
toimintastrategian 
laadinnan käynnistys/
9–10/1998
Arvokeskustelun 
vauhdittaminen, 
toimintastrategian laadinnan 
pohjustus 
Valtuuston, hallituksen ja 
toimihenkilöiden suunnittelu- 
ja visiointikokous Punkaharjun 
Lustolla  5.–6.9.1998
Strategisten 
suunnitelmien 
työstäminen/alkaen 
1/1999
Tulevaisuusluonnosten 
2. testaus/11–12/1999
Yhteisen näkemyksen 
saavuttaminen,
prosessin avoimuus ja laaja 
osallistuminen
Jäsenpalaute arvo-, visio- ja 
unelmaluonnoksista
Tulevaisuusseminaari II 
Tampereella 30.-31.1.1999 
ydintoimijoille
Visio- ja strategiatyöryhmä 
perustetaan tammikuussa 1999
työryhmän 1. kokous 26.3.1999
työryhmän 2. kokous 24.9.1999
työryhmän 3. kokous (Visio- ja 
strategiaseminaari) 22.–23.1.2000
työryhmän 4. kokous 3.3.2000
Kysely yhdistysten puheenjohtajille 
ja satunnaisesti valitulle 800 
jäsenelle   
Strategisten 
suunnitelmien 
viimeistely ja 
vahvistaminen/3–5/2000
Pitkän aikavälin 
tavoiteohjelman viimeistely 
valtuustolle ja liittokokoukselle
Valtuuston kevätkokous 
Lappeenrannassa 25.–26.3.2000
Liittokokous Porissa 20.–21.5.2000
– vahvistaa pitkän aikavälin 
tavoiteohjelman ilman 
toimintastrategiaa 
Strategisten 
suunnitelmien 
täydentäminen/9/ 2000–
5/2001
Toimintastrategian 
valmistelun saattaminen 
loppuun, toiminnan arvojen 
konkretisointi
Valtuuston, hallituksen ja 
toimihenkilöiden suunnittelukokous 
Tervakoskella 23.–24.9.2000 
Strategiatyöryhmä perustetaan 
hallituksen päätöksellä 23.9.2000
Strategiatyöryhmän kokoukset 
10.1., 2.3. ja 20.4.2001
Liittohallitus 17.5.2001 
– vahvistaa t-strategian ja 
kehittämisalueet
Valtuuston syyskokous 24.–
25.11.2001 Lammilla
– vahvistaa arvojen 
"huoneentaulun" 
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7.3.1 Pohjatyö tehdään tulevaisuusverstaassa 
Ensimmäinen osakertomus kuvaa Tulevaisuusseminaaria, jossa tuotettiin luonnokset 
Suomen luonnonsuojeluliiton visiosta 2020 (lopullisessa muodossaan SLL 2010 
-visio)  ja unelma yhteiskunnasta, jossa liiton päämäärät ja tavoitteet ovat toteutuneet. 
Tämän vaiheen tutkimusprosessi ja aineistot ovat seuraavat:
Luonnokset visiosta ja unelmasta luodaan
• Tulevaisuusseminaari 24.-25.1.1998 Helsingissä valtuustolle, hallitukselle, 
luonnonsuojelupiirien ja nuorisojärjestö Luonto-Liiton puheenjohtajille 
ja toimihenkilöille sekä keskustoimiston toimihenkilöille (ydintoimijat): 
kokouskutsu, ohjeistukset alustajille ja osanottajille, ryhmätyöaineistot, 
seminaarimuistio
• SLL:n vuosikertomukset vuosilta 1998–2001
• Tutkijan muistiinpanot seminaarista
Tämän kertomuksen päähenkilöitä ovat Suomen luonnonsuojeluliiton 
luottamustoimiset päättäjät (valtuuston ja hallitus), luonnonsuojelupiirien ja 
nuorisojärjestö Luonto-Liiton puheenjohtajat, SLL:n keskustoimiston toimiva johto 
ja muut toimihenkilöt sekä piirien ja nuorisojärjestön toimiva johto. Heitä kutsutaan 
jatkossa ydintoimijoiksi, joita oli noin 9020. He saivat tammikuussa 1998 kutsun 
Tulevaisuusseminaariin. Ilmoittautuneita oli 73, joista saapui paikalle 70 (77% 
kutsutuista). Valtuusto oli paikalla lähes täysilukuisena, puheenjohtaja ja 20 varsinaista 
jäsentä 22 mahdollisesta. Paikalla oli myös viisi valtuuston varajäsentä, joten valtuusto 
oli paikalla "yliedustettuna". Hallitus oli myös lähes täysilukuinen, puheenjohtaja ja 
seitsemän jäsentä yhdeksästä mahdollisesta. SLL:n piirien toimihenkilöistä oli paikalla 
kahdeksan 14 mahdollisesta, puheenjohtajista kolme 15 mahdollisesta. Luonto-Liiton 
puheenjohtaja ja pääsihteeri olivat paikalla. Lisäksi piirien ja Luonto-Liiton muita 
edustajia oli 11. Keskustoimiston vakinaisista toimihenkilöistä oli paikalla kymmenen 
ja projektisihteereitä kolme. Korkeaa osallistumisaktiivisuutta erityisesti valtuuston 
ja hallituksen osalta voidaan pitää osoituksena suuresta kiinnostuksesta tilaisuuden 
teemaa kohtaan. Lisäksi seminaarissa oli kuusi ulkopuolista alustajaa. Vaikka kyseessä 
oli viikonloppu, ulkopuolisten alustajien saaminen paikalle oli helppoa, mikä kertoo 
Luonnonsuojeluliiton toiminnan vahvasta ulkoisesta legitimiteetistä.
Tulevaisuusseminaarin työmenetelmäksi valittiin tulevaisuusverstas. Se 
on itävaltalaisen professorin Robert Jungkin kehittämä menetelmä, jonka 
tarkoituksena on lisätä kansalaisten tulevaisuustietoutta ja -valmiuksia vaikuttaa 
heitä koskevaan tulevaisuuteen (Jungk & Müllert 1987; Mannermaa 1999, 47–56;). 
Tulevaisuusverstasta ehdotti liiton toimihenkilö, jolla oli yhteyksiä Turun yliopiston 
Tulevaisuudentutkimuskeskukseen, jossa tulevaisuusverstasmallia oli kehitetty 
metodisesti edelleen erilaisissa tulevaisuuspajoissa.  
20 Tarkka lukumäärä ei ole tiedossa, sillä osa ydintoimijoista oli samaan aikaan kahdessa luottamustehtävässä 
eli esimerkiksi valtuuston edustajina ja piirin puheenjohtajina. Lisäksi keskustoimistossa toimi vakinaisten 
toimihenkilöiden lisäksi määräaikaisissa työsuhteissa projektisihteereinä muutamia toimihenkilöitä, jotka 
saivat kutsun Tulevaisuusseminaariin. 
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Tulevaisuusverstaan tavoitteet ja alustukset
Tulevaisuusverstaan tavoitteena oli alustusten ja tilaisuuteen osallistuneiden SLL:n 
toimijoiden oman työskentelyn avulla tunnistaa ja arvioida, mitkä ovat SLL:n 
suurimmat haasteet tulevaisuudessa ja miten niiden suhteen tulisi toimia. Työskentelyn 
avulla haluttiin tunnistaa megatrendejä21, heikkoja signaaleja22, ongelmia ja 
positiivisia mahdollisuuksia sekä hahmottaa  toiminnan painopisteitä sekä luonnon- 
ja ympäristönsuojelutyössä että oman organisaation kehittämisessä (vrt. Mannermaa 
1999, 51). 
Tulevaisuusverstaan avasi liittohallituksen puheenjohtaja. Hän nosti esille käsitteen 
ekologinen modernisaatio, johon pyritään korjaamalla yhteiskunnan luontosuhteen 
ongelmia ennaltaehkäisevään suuntaan; esimerkiksi pitkien piippujen ja suodattimien 
sijaan tehtaisiin rakennetaan suljettuja kiertoja. "Millainen on luonnonsuojelujärjestöjen 
rooli ekologisessa modernisaatiossa", hän kysyi ja kyseenalaisti esimerkiksi sen, että 
järjestön koko takaisi vaikutukset. Hän viittasi yhdysvaltalaiseen ympäristöliikkeitä 
koskevaan tutkimukseen (McCloskey 1991), jonka mukaan liikkeiden valtaväylään 
sijoittuvien maltillisten uudistajien ongelmia olivat kyvyttömyys ottaa kantaa muuhun 
kuin luonnonsuojeluun, kyvyttömyys kampanjointiin, kyvyttömyys saada aikaan 
todellisia muutoksia ja vision puuttuminen. 
Asianajaja Matti Wuori alusti globaalin tason muutostrendeistä aiheenaan 
"Maailma ja Suomi vuonna 2020". ”Globalisaatio on totta vasta nyt. Ympäristöuhkat 
ovat demokraattisempia kuin ydinsota, sillä ne eivät jätä ketään rauhaan”, hän 
totesi. Suomalaisia hän moitti lähialueiden, kuten Arktisen alueen, Barentsinmeren, 
Sosnovy Borin ydinvoimalan ja Muurmanskin ydinjätteiden, unohtamisesta 
turvallisuuspolitiikassa ja painotti ympäristöpolitiikan olevan turvallisuuspolitiikan 
ydinaluetta. "Perinteinen turvallisuuspolitiikka jää avuttomaksi, jos ympäristöuhkat 
toteutuvat." Kaupan ja pääomamarkkinoiden globalisoituminen on vääjäämätön 
kehityssuunta. Wuori vaati, että kansalaisjärjestöjenkin tulee toimia ”ylikansallisesti 
ja kaikin keinoin”. Hän uskoi, että kansalaisjärjestöt pystyvät vaikuttamaan myös 
taloudelliseen valtaan, koska ylikansalliset yhtiöt ovat haavoittuvampia kuin poliittiset 
diktatuurit – nekin tarvitsevat legitimiteettiä, moraalia toiminnalleen. (Wuori 1998.)
Järjestötoiminnan murroksesta puhui sosiologian professori Kaj Ilmonen. Hän 
nosti Wuoren tapaan moraalin keskeiseksi käsitteeksi. Arvovalinnat yksilötasolla 
määrittävät sisäisen identiteetin.  Identiteetin kirkastuminen itselle auttaa yksilöä 
paikantamaan oman asemansa yhteiskunnassa eli ulkoisen identiteetin ja näin 
löytämään "elämälle mieltä". Yksilö rakentaa ulkoista identiteettiään kiinnittymällä 
kollektiivisiin ryhmiin, kuten järjestöihin. Järjestöjen olemassaolon jatkuvuus riippuu 
jäsenkunnan pysyvyydestä ja uudistumisesta eli jäsensuhteesta. Jäsensuhde puolestaan 
koostuu tunne- ja normatiivisesta siteestä sekä omasta edusta. Lisäksi johonkin 
kuuluminen merkitsee aina samalla kannanottoa "toiseen", josta irtisanoudutaan, 
mutta josta ollaan riippuvaisia, koska se otetaan huomioon kaikessa toiminnassa. 
21 Megatrendillä eli kehityksen suurella aallolla tai linjalla tarkoitetaan yleensä ilmiötä tai ilmiökokonaisuutta, 
jolla on toteutuneen kehityksen perusteella tunnistettu suunta ja jonka uskotaan jatkuvan samaan suuntaan 
myös tulevaisuudessa (Mannermaa 1999, 84–85). Megatrendin käsite on kuitenkin kiistanalainen. 
Esimerkiksi Åberg (1997, 126) puhuu vain trendeistä ja satunnaismuutoksista.
22 Heikot signaalit ("Wild Cards") ovat ilmiöitä, jotka ovat "oraalla"; niillä ei ole tunnistettavaa historiaa, mutta 
niistä voi tulevaisuudessa muodostua keskeisiä ilmiöitä. Heikot signaalit ovat ainutkertaisia, ei-toistuvia, 
mikä tekee niiden kehityksen mallintamisen vaikeaksi. (Mannermaa 1999, 87–92.) 
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Kysymys "toisesta" on Ilmosen mukaan järjestöjen suuri haaste.  "Mikä se on 
esimerkiksi Suomen luonnonsuojeluliitolla?" hän kysyi ja jatkoi haastavasti, että "se 
on ainakin ulkopuolisen silmissä epäselvää". Työväenliikkeessä asia on hyvin selvä, 
työntekijäpuolen ”toinen” on työnantaja. ”Toinen” ei välttämättä ole organisaatio, mutta 
se on aina ”konstruoitava, jos halutaan ylläpitää selkeää omaa identiteettiä ja vahvistaa 
jäsensidettä”, painotti Ilmonen. Median kasvanut rooli nousi hänen alustuksessaan 
esille kahdesta näkökulmasta. Ensinnäkin hän totesi median olevan yhä keskeisempi 
elementti ihmisten yksilöllisten identiteettien muodostamisessa, ja toiseksi, järjestö 
voi muokata omaa mahdollisuusrakennettaan kehystämällä231. Tämä tarkoittaa sitä, 
että arvottamalla moraalisesti ja leimaamalla jokin asioiden tila pahaksi ja osoittamalla 
syylliset asioiden tilaan järjestö voi tehdä itsensä tärkeäksi. Mahdollisuusrakenteita 
muokattiin ennen vaikuttamalla suoraan valtioon (viranomaisiin), nyt suuntana on 
julkisuuden kautta tapahtuva vaikuttaminen. (Ilmonen 1998b.) 
Verstasvaiheen evästykseksi kuultiin myös liiton kolmen oman toimijan alustukset. 
Liiton entinen puheenjohtaja esitti liitosta historiallisen katsauksen. Sen jälkeen 
kuultiin toimihenkilön näkökulma liitosta tulevaisuuden Suomessa sekä nuorisojärjestö 
Luonto-Liiton toiveita tulevalle yhteistyölle. 
Toimittaja Hannu Taanilan poleemisessa puheenvuorossa ”Mitä on luonnonsuojelu?” 
pohdittiin "ensimmäisen luonnon" eli fyysisen luonnon ja "toisen luonnon" eli 
yhteiskunnan suhdetta. Taanila muun muassa totesi, että ”SLL on singulaarinen 
eksistenssimuoto, joka osallistuu toisessa luonnossa käytävään keskusteluun siitä, 
mitä ensimmäinen luonto on”. Taanilan mukaan luonto on ihmisen asettama objekti, 
jonka ihminen on määritellyt luonnoksi. Hänen mielestään luontoa ei suojella 
”menemällä johonkin metsikköön”, vaan muutoksen tulee tapahtua toisessa luonnossa. 
Hän peräänkuulutti ympäristöasioiden yhteiskunnallistamista ja politisoimista (ei 
kuitenkaan puolue-) sekä kapitalistisen yhteiskunnan tuntemista, sillä ”luomakunta 
huokaa kapitalismin alla”.  ”Jos ollaan jotain vastaan, on tunnettava se”. (Taanila 
1998.) 
Viimeisenä puheenvuorona kuultiin konsultti Raoul Johnssonin alustus visio- ja 
strategiatyöstä. Hänen mukaansa strategian tekemisessä tärkeää on "tiedustelu" ja 
"hiljaiset viestit", millä hän viittasi luotaukseen24 ja heikkoihin signaaleihin. Näiden 
lisäksi hän korosti historian ja analogioiden merkitystä. Visio on hänen mukaansa 
"näkemys tulevaisuudesta" ja strategia "menestymisen keinot", joilla tavoitteet 
saavutetaan. (Johnsson 1998.)
Näiden alustusten tarkoituksena oli johdattaa osanottajat tulevaisuusajatteluun 
ja antaa ideoita tulevaisuudennäkymistä oman ajattelun ja työskentelyn tueksi 
(vrt. Mannermaa 1999, 52). Viestinnän siirron näkökulmasta alustukset välittivät 
ennen kaikkea ajankohtaista tietoa yhteiskunnallisen kehityksen suunnista sekä 
järjestötoiminnan haasteista. Kuulijoita johdatettiin pohtimaan liiton ja yhteiskunnan 
sekä luonnon tilaa, osassa alustuksia hyvinkin provosoivasti. Siirtonäkökulma ei 
23 Kehystämisestä tarkemmin esimerkiksi Snow ym. 1986; Snow & Bedford 1988, 2000; Melucci 1995, 45–50; 
Siisiäinen 1996c, 87–95; Ilmonen 1998, 22–23.
24 Åberg (Åberg  1989, 246-247, 302; Åberg 1997, 126–133; Åberg 2000, 238–241) määrittelee luotauksen 
järjestelmäksi, jonka avulla yhteisö havaitsee toiminnan kannalta olennaiset ulkoiset ja sisäiset muutokset 
ajoissa. Luotauksen tavoitteena on mm. tunnistaa heikkoja signaaleja. Miia Jaatisen (1999, 45-46; 2003, 53-
75) mukaan luotaus on yksi lobbauksen keino. Luotausta kutsutaan myös monitoroinniksi (esim. Bell 1997, 
290–296; Manermaa 1999, 91–92).
191
kuitenkaan sulje pois yhteisyyttä, kuten Risto Kunelius painottaa (ks. luku 3.4). Se 
on läsnä jokaisessa viestintätilanteessa, kuten tässä seminaarissa, jota voidaan kuvata 
Kuneliuksen (1997, 13) sanoin "juhlavana ja ritualistisena"; Luonnonsuojeluliiton 
ydintoimijat olivat kerääntyneet eri puolilta Suomea yhteen poikkeuksellisen 
teeman ääreen – vakavasti pohtimaan liiton tulevaisuutta. Tosin ajatusta viestinnän 
yhteisöllisestä merkityksestä ei Kuneliuksen mukaan pidä ymmärtää niin, että se aina 
johtaisi ideaaliseen ja harmoniseen yhteisyyteen. Samalla kun viestintä muokkaa ja 
uusintaa identiteettejämme, se myös uusintaa valtasuhteita, joita kulttuurissa sillä 
hetkellä on. (Kunelius 1997, 13.)          
       
Tulevaisuusverstaan toteuttaminen ja tulokset
Verstastyöskentely käynnistyi tulevaisuudentutkija Juha Nurmelan alustuksella 
verstastyöskentelyn ideasta ja tulevaisuusajattelusta. Hän esitteli verstaan kolme 
vaihetta, jotka ovat ongelmavaihe, mielikuvitusvaihe ja todellistamisvaihe sekä opasti 
osanottajat verstastyöskentelyyn. Periaatteena on kaikkien osallistuminen: jokaisen on 
joko itse tuotettava ideoita tai ainakin valittava muiden ideoista parhaat. Jotta kaikkien 
ideat pääsisivät käsittelyyn, esitykset kirjataan avainsanoina paperille ja kiinnitetään 
seinälle. Näin kaikki ovat koko ajan selvillä, miten keskustelu etenee. Muiden ideoita 
ei saa arvostella, vaan parhaat ideat valikoidaan pisteyttämällä.  
 Verstaan työskentelytapa sopii hyvin yhteen Åbergin ihmislähtöisen visiotyön 
mallin (Åberg 1997) kanssa, jossa korostetaan laajaa osallistumista – malli oli 
kantavana ajatuksena SLL:n visio- ja strategiatyön suunnittelussa. 
Verstaan alkuvaiheessa jakauduttiin neljään ryhmään syntymäajan perusteella. 
Ryhmäjako oli tarpeen, sillä 70 hengen verstas ei ole toimiva, vaan suositeltava 
ryhmäkoko on 10–30 (ks. esim. Mannermaa 1999, 48). Ryhmäjako pidettiin 
voimassa koko verstaan ajan. Toimin yhtenä ryhmän vetäjänä ja kolme muuta olivat 
tulevaisuudentutkija Juha Nurmela, valtuuston puheenjohtaja sekä keskustoimiston 
toimihenkilö. 
Verstaan ensimmäisessä vaiheessa, jota kutsutaan ongelmavaiheeksi, ryhmät 
saivat eteensä liiton vuonna 1994 vahvistetun toiminta-ajatuksen ja pitkän tähtäimen 
päämäärät sekä tehtäväksi pohtia: Missä ei ole vielä onnistuttu? Tässä vaiheessa 
pyrittiin tuottamaan mahdollisimman suuri määrä nykytilanteen huolenaiheita. 
Jokainen kirjoitti omat huolenaiheensa lyhyesti paperilapulle ja kiinnitti seinään muiden 
nähtäväksi. Tähän vaiheeseen oli varattu aikaa puoli tuntia. Ongelmia ja haasteita 
löydettiin runsaasti ja hyvin erilaisia. Esimerkiksi tulevaisuudentutkijan vetämä 
ryhmä tuotti yhteensä lähes sata ongelmaa tai tulevaisuuden haastetta (joista tosin 
osa oli päällekkäisiä). Koska läheskään kaikkia ongelmia ei kahden päivän verstaassa 
ehditty käsitellä, ne koottiin ryhmiksi, jonka jälkeen kukin osallistuja valitsi pisteitä 
antamalla oleellisimmat ongelma-aihepiirit, joiden toivoi pääsevän jatkokäsittelyyn. 
Jokaisella oli käytössään viisi pistettä, jotka annettiin muiden ajatuksille, ei omille. 
Jokainen ryhmä tuotti tulokseksi 13–32 vähintään yhden pisteen saanutta ongelmaa 
tai ongelma-aihepiiriä. Seuraavassa esitetään esimerkkinä kymmenen aihepiiriä, jotka 
pisteytyksessä nousivat tärkeimmiksi:
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–  luonnonsuojelulle kielteiset asenteet ja arvot – poliitikot ymmärtävät vain 
talousarvoja niin kunnissa, valtiossa kuin EU:ssakin 
–   SLL:n kannanotoista puuttuu jatkuvan talouskasvun kritiikki 
–   kestävää elämäntapaa ei ole määritelty selkeästi positiivisena vaihtoehtona
–   yhteistyö eri järjestöjen, myös ympäristöjärjestöjen, kanssa liian vähäistä
–   lapsi- ja nuorisotyö sekä yhteistyö Luonto-Liiton kanssa liian vähäistä
–  perinteisyys ja konservatiivisuus toiminnassa, vaikeus omaksua uusia 
toimintamalleja ja ideoita
–  sisäinen hajanaisuus: liitto, piirit ja yhdistykset elävät omaa elämäänsä, ja liiallinen 
helsinkikeskeisyys, joka näkyy paikallistoiminnan vähäisenä arvostuksena 
–   ulkoisen kuvan vanhanaikaisuus: ollaan yhä ”risupartaradikaaleja”
–  alkuperäisen luonnonsuojelun korostunut asema ympäristönsuojelun 
kustannuksella
–  henkilöresurssien vähäisyys, erityisesti lakimiehen puute, aktiivisten toimijoiden 
vähäisyys
Jatkotyöskentelyyn valittavien ongelma-aihepiirien valinnassa käytiin kriittistä 
keskustelua ryhmissä. Kun suurta joukkoa ongelmia ja haasteita priorisoidaan 
tärkeimpien ilmiöiden tunnistamiseksi, on harvemmin käytössä niin paljon aikaa, 
että Habermasin kommunikatiivisen toiminnan periaatteita kunnioittava keskustelu, 
parhaimman argumentin metodi, tuottaisi toivotun tuloksen (Mannermaa 1999, 53). 
Näin oli tässäkin verstaassa, ja jatkokäsittelyyn päässeet ongelma-aihepiirit valittiin 
pisteyttämällä. 
Kukin ryhmä valitsi mielikuvitusvaiheen teemaksi yhden ongelma-aihepiirin ja 
muotoili sen myönteiseksi. Tämä uudelleenmuotoilu oli tärkeä mielikuvitusvaiheen 
ideoinnissa, jotta kuvittelun lähtökohta olisi mahdollisimman hedelmällinen. Ryhmät 
ideoivat seuraavia aihealueita251:
–  Millaista on kestävä elämäntapa vuonna 2020 ja millä tavalla SLL sitä tavoittelee? 
(ryhmä 1)
–  SLL:n yhteistyökumppanit ja liittolaiset vuonna 2020 ja yhteistyömuodot? (ryhmä 
2)
–  SLL:n tiedotus- ja koulutustoiminta vuonna 2020? (ryhmä 3)
–  Jatkuvan talouskasvun kritiikki: miten eletään vuonna 2020 ”nollakasvun 
taloudessa”?262 (ryhmä 4)  
Mielikuvitusvaihe toteutettiin aivoriihimenetelmällä, ja sen tarkoituksena oli saada 
esille kaikki mahdolliset ideat muuttaa tai ainakin parantaa asioita, joita edellisessä 
vaiheessa kritisoitiin.  Tavoitteena oli tuottaa mahdollisimman paljon ideoita 
miettimättä niiden käytännön toteuttamisen ongelmia. ”Ajatelkaa mahdottomia, 
25 Näiden neljän teeman nouseminen muiden yläpuolelle ei merkitse sitä, etteivätkö muut listatut ongelma-
aihepiirit ja haasteet olisi merkittäviä ja vaatisi toimenpiteitä tulevaisuudessa. Tulevaisuusverstaassa 
aikaa oli kuitenkin niin vähän, että ei ollut mahdollista työstää edelleen kuin aivan tärkeimpiä asioita (vrt. 
Mannermaa 1999, 53).  
26 Ideointivaiheessa aikajänne oli pitkä (vuosi 2020), jotta vapaa kuvittelu pääsisi mahdollisimman hyvin 
käyntiin. Jatkotyössä aikajännettä lyhennettiin vuoteen 2010.
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olkaa hulluja ja järjettömiä, puolustakaa ja ruokkikaa toistenne villejä kuvitelmia ja 
olkaa vastaanottavaisia kaikelle mahdolliselle”, oli verstaan vetäjän ohje. Ryhmissä 
pohdimme: Minkälaisista ratkaisuista tai muutoksista uneksimme? Mitä toivomme? 
Miltä ihannemaailma näyttää? Ideat kirjoitettiin lyhyesti paperilapuille ja kiinnitettiin 
seinälle kaikkien nähtäväksi. Toisen ideoita ei saanut kritisoida. Aikaa tälle vaiheelle 
annettiin 30 minuuttia.
Seuraavaksi ideat ryhmiteltiin ja lopuksi jokainen osallistuja valitsi mielestään 
viisi tärkeintä ideaa (omille ideoille ei saanut antaa pisteitä). Lopputuloksena 
saatiin hahmotelma visiotyön pohjaksi. Siihen kerättiin ryhmissä eniten kannatusta 
saaneet ajatukset. Mielenkiintoista on, että alun perin Tulevaisuusseminaarin 
suunnitteluvaiheessa visio määriteltiin pelkästään visiona organisaatiosta. Tämä käy 
ilmi seminaarin kutsusta, josta seuraava ote: 
Tilaisuuden tavoitteena on käynnistää Suomen luonnonsuojeluliiton vision 
rakentaminen (…) 
Vision pohjana on järjestön oma identiteetti eli toiminnan luonne, 
perusperiaatteet, arvot ja ”persoonallisuus”; se rakentuu järjestön historiasta 
ja tämän päivän toimintatavoista, mutta siihen pitää sisältyä myös näkemys 
siitä, millainen suojelujärjestö me haluamme olla muuttuvassa 
maailmassa. 
Tulevaisuusverstaan lopputulos olikin jotain enemmän, nimittäin neljän työryhmän 
ideointivaiheen tulosten yhdistelmänä syntyi kaksi tulevaisuudenkuvaa, visio 
organisaatiosta (jäljempänä "SLL 2020 -visio") ja visio yhteiskunnasta, jota SLL 
toiminnallaan tavoittelee (jäljempänä "unelmayhteiskunta"). Mikäli jatkotyössä olisi 
toimittu kommunikatiivisen toiminnan teoriassa (Habermas 1984/1981; 1987) esitetyn 
vapaan ja tasavertaisen keskustelun ideaalimallin mukaan, olisi hahmotelmista vielä 
käyty kriittistä keskustelua kaikkien seminaarin osanottajien kesken. Hahmotelmat 
olisivat todennäköisesti hioutuneet vielä yhteiskeskustelussa. Aikataulu ei kuitenkaan 
antanut tähän mahdollisuutta, vaan ryhmätöiden yhdistämisen teki järjestösihteeri 
seminaarin jälkeen ryhmätyöaineistojen pohjalta, vain hieman lauserakenteita 
stilisoiden. Hahmotelmat olivat seuraavat:   
Unelma yhteiskunnasta, jossa SLL:n päämäärät on saavutettu:
'Taloususkonto'27on kyseenalaistettu, ihmiset eivät tavoittele materiaalista 
rikkautta, vaan parempaa ympäristön laatua. Maaseutu on elävä, harjoitetaan 
pääosin luomutuotantoa, uusia elinkeinoja on syntynyt. Energiantuotanto 
perustuu uusiutuviin energianlähteisiin (puu, aurinko, tuuli). Suojelualueiden 
määrä Etelä-Suomessa on moninkertaistunut. Jätteestä 99% on raaka-
ainetta, tuotannossa on suljetut materiaalikierrot, kotimaista puuta 
27 "Taloususkonnosta" ja "taloususkovaisista" puhuminen nousi laajempaan julkiseen keskusteluun vuosina 
2007–2008 ja on pysynyt tärkeänä keskustelun aiheena siitä lähtien. Esimerkiksi globalisaatioteoreetikko 
Immanuel Wallersteinin Suomen vierailusta ja alustuksesta kirjoitettiin Helsingin Sanomissa maaliskuussa 
2008. Artikkelissa referoitiin Wallersteinin alustusta, jonka mukaan ”kapitalismi ei tuota enää tarpeeksi 
voittoa” ja on siksi tullut tiensä päähän, koska maapallolta loppuvat halpatyövoima ja luonnonvarat. Todettiin 
myös, että seminaarin osanottajajoukossa ”Vastapuoli loistaa tietenkin poissaolollaan. Missään ei näy 
taloususkovaisia kuten Johannes Koromaa tai vaikkapa Leif Fagernäsiä.” (Nieminen 2008.)  
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käytetään rakentamisessa. Kulutus on kurissa, palkat ja työaika pienempiä28. 
Joukkoliikenne on toimiva, paikallisjunia on paljon, asutuskeskuksissa 
on käytössä uusia, vielä tuntemattomia liikennemuotoja. Talkooapu on 
kunniassa, alueellisesti ollaan paljon nykyistä omavaraisempia. Verotus on 
muokattu kierrätystä ja uusiutuvia luonnonvaroja suosivaksi ja taloudellisen 
toiminnan ja ympäristön suojelun suunnittelu tehdään samalla pöydällä. 
Suomen luonnonsuojeluliitto vuonna 2020:
SLL on näkyvä, kuuluva ja tunnettu edelläkävijä. Organisaatio on virtaviivainen 
(piirit ja valtuusto ehkä purettu, tilalla asia- ja pienryhmäkohtaisia 
'valtuustoja'). Lapsi- ja nuorisotyö on kiinteä osa toimintaa ja yhteistyötä 
tehdään näkyvästi muiden järjestöjen kanssa. Konkreettiset toimintaryhmät 
(kotitalous, maatalous, liikenne,...) ovat verkostoituneet ja tieto kulkee 
internetin ja sähköpostin välityksellä nopeasti. Yhdistyksillä on omat 
päätteet. Toimitaan näkyvästi: 'vastapuoli' (MTK, KTM, SAK,...) haastetaan 
keskusteluun perustelemaan kantojaan yksityisesti ja julkisesti. Toimitaan 
nopeasti, kannanottoja, julkilausumia tai muita reagointeja ajankohtaisiin 
kysymyksiin tehdään heti vuorokaudenajasta riippumatta. Jäsenten ääni ja 
vaikuttamismahdollisuudet turvataan järjestämällä säännöllisesti ideariihiä, 
joihin kuka tahansa saisi tulla. Toimintakuvassa on myös hauskuutta, mikä 
näkyy lisääntyvänä kannatuksena. Liitolla on oma radio- ja TV-ohjelma 
'suorat sanat'.
Hahmotelmien jatkotyöstämiseen palataan luvussa 7.3.3.
Sunnuntaiaamuna, todellistamisvaiheessa, kukin ryhmä kävi läpi edellisen illan 
kuvitteluvaiheen tulokset, keskusteli niistä yhteisen ymmärryksen saavuttamiseksi 
ja valitsi ideoista ne, jotka olivat erityisen kiinnostavia ja kehittelemisen arvoisia. 
Tässä vaiheessa ei enää pisteytetty, vaan jatkotyöskentelyn teema valittiin yhteisessä 
keskustelussa, joten kommunikatiivisen toiminnan teorian (Habermas 1984/1981; 
1987) ajatus avoimen ja vapaan keskustelun voimasta toteutui. 
Todellistamisvaiheen tarkoituksena oli verstaan vetäjän sanoin ”ylittää kuilu 
toiveiden ja toteutusehtojen välillä”. Nyt ryhmien tehtävänä oli arvioida valittuja 
ehdotuksia käytännön kannalta ja pohtia, mitä esteitä niiden toteuttaminen kohtaa 
ja ketkä ovat mahdollisia liittolaisia sekä tehdä konkreettinen hanke-ehdotus ja 
toimintasuunnitelma: mitä tehdään, milloin ja miten.
Ryhmät valitsivat seuraavat kehittämiskohteet
–  Mitä on oma esimerkki, jonka avulla liitto/yksittäiset henkilöt voivat edistää 
kestävää elämäntapaa? (ryhmä 1)
–  Hiljaisuuden päivä 8.10. meluongelmien esilletuomiseksi (ryhmä 2)
–  SLL:n tiedotuksen ja koulutuksen toteuttaminen (ryhmä 3)
–  Elävä maaseutu, miten liitto voisi sitä edistää? (ryhmä 4)
28 Jeremy Rifkinin kirja Työn loppu, jossa tuodaan vahvasti esille työn jakamista useampien kesken työaikaa 
lyhentämällä, julkaistiin suomenkielisenä käännöksenä vuonna 1997. 
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Seuraavassa esitetään esimerkkinä ryhmän 2 ideoima Hiljaisuuden päivä, jota 
vietettäisiin 8.10. Hiljan päivänä melun ympäristövaikutusten esilletuomiseksi. Muun 
muassa seuraavat ideat esitettiin:
–  eri vuosina valitaan eri teemat
–  viestimme: terveellisen ja turvallisen elinympäristön suojelu
–  teemapäivän tunnukseksi tuttu lintu tai muu eläin
–  ostetaan kaupallisilta kanavilta hiljaisuutta
–  kumppaneiksi pyydetään Kuulonhuoltoliitto, mielenterveysseura, kirkko, 
metsästäjäjärjestöt, luomuviljelijät, Suomen Latu jne.
Tämä tulevaisuusverstaan idea toteutui ensimmäisen kerran jo syksyllä 2000, 
jolloin Hiljaisuuden päivän kampanja käynnistettiin yhdessä Suomen Ladun kanssa 
ja tehtiin ympäristöministeriölle aloite luonnonhiljaisten alueiden kartoittamisen 
käynnistämisestä Etelä-Suomesta alkaen. Vuonna 2001 yhteistyökumppaneiksi 
tulivat Kuulonhuoltoliitto ja Ekopsykologian yhdistys. Samana vuonna valittiin 
teemapäivän tunnus, tosin se on haavanlehti, ei lintu tai muu eläin, kuten ryhmä 2 
ehdotti.29 Hiljaisuuden päivä on hyvä esimerkki onnistuneesta tulevaisuusverstaasta 
eli sen kyvystä tuottaa sosiaalisia innovaatioita sekä konkreettisia ja käyttökelpoisia 
tuloksia (Mannermaa 1999, 55). Se on myös esimerkki siitä, että strategian 
suunnittelu- ja toteutusvaihe eivät ole tarkkarajaisia. Hyviä ideoita toteutetaan, jos 
resurssit antavat myöten ja tahtotila syntyy. Tässäkään tapauksessa ei odotettu "ison" 
suunnitteluprosessin päättymistä vuoden 2001 lopulla. Ideat eivät myöskään toteudu 
sellaisinaan, vaan ne jalostuvat toiminnassa. 
Toinen esimerkki todellistamisvaiheen tuloksista on ryhmän 3 ideoima SLL:n 
tiedotuksen ja koulutuksen toteuttaminen, josta esitetään seuraavassa muutama idea:
–  perustetaan liitolle oma koulutuskeskus hyvien yhteyksien päähän
–  tuotetaan valmiita koulutuspaketteja (saatavissa myös verkossa ja CD:nä), joita 
päivitetään jatkuvasti
–  aluekeskukset tarjoavat omia koulutuspalveluitaan yhteistyössä muiden kanssa
–  palkataan PR-julkkis koulutuspalveluita markkinoimaan
–  järjestetään lasten ja nuorten kesäleirejä koko maassa nuorisojärjestö Luonto-
Liiton kanssa.
Edellä mainituista ideoista kesäleirien järjestäminen yhdessä Luonto-Liiton kanssa 
perheleirien muodossa on lähtenyt käyntiin, muilta osin ideat ympäristökasvatuksen 
ja koulutuksen aseman vahvistamisesta eivät toteutuneet. Ympäristökasvatus- 
ja koulutustoiminta on jatkunut pääosin perinteisten, asiantuntijoiden vetämien 
luonnonharrastuskurssien ja talkooleirien muodossa.   
Tulevaisuusseminaarin ja tulevaisuusverstasmenetelmän arviointia
Vuonna 1998 vietettiin liiton 60-vuotisjuhlavuotta. Tulevaisuusseminaaria pidettiin 
merkittävänä, sillä se mainittiin vuoden 1998 vuosikertomuksen johdannossa heti 
ensimmäisenä: ”Juhlavuoden vietto käynnistettiin Helsingissä 24.–25.1. pidetyllä 
29 SLL:n vuosikertomukset vuodelta 2000–2001.
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Tulevaisuusseminaarilla, jossa aloitettiin ensi vuosituhannelle tähtäävä liiton visio- ja 
strategiatyö.” 
Tulevaisuusseminaari oli kokoonpanoltaan poikkeuksellisen laaja, sillä sinne 
kutsuttiin valtuuston, hallituksen ja toimihenkilöiden lisäksi piirien puheenjohtajat. 
Osallistumisaste oli, kuten edellä jo todettiin, erittäin hyvä (77% kutsun saaneista oli 
paikalla). Valtuuston varsinaisten jäsenten ja hallituksen jäsenten osallistumisaktiivisuus 
nousi vieläkin korkeammalle, joten voidaan todeta, että luottamusjohdon kiinnostus 
ja sitoutuminen oli korkea. Vanhaa perinnettä edusti ajankohta, sillä 1990-luvun 
alusta lähtien tammikuun lopulla oli pidetty piirien neuvottelupäivät. Näin suuren 
osallistujajoukon kutsuminen oli suuri kustannuserä30, mikä osaltaan kertoo, että 
liiton johto oli hankkeen takana. Seminaarin monipuolinen kokoonpano oli linjassa 
Åbergin (1997) laajaa osallistumista korostavan ihmislähtöisen visiotyön mallin 
kanssa, vaikka malli ei vielä seminaarin suunnitteluvaiheessa ollut suunnittelijoiden 
tiedossa. Tutustuin malliin Viestintä- ja yhteisöt -koulutusohjelmassa31 myöhemmin 
keväällä 1998, minkä jälkeen malli toimi jatkotyön innoittajana. Koulutusdohjelmaan 
liittyneeseen opinnäytteeseen kirjoitin, että "ryhmät työskentelivät aktiivisesti, 
keskustelu oli runsasta ja ilmapiiri innostunut. Suullinen palaute, joka 
käynnistysseminaarista saatiin, oli pääosin myönteistä."      
Tulevaisuudentutkija Mika Mannermaa, joka on vetänyt lukuisia tulevaisuusstudioita 
eli -verstaita, pitää menetelmän etuna sen kykyä nostaa nopeasti esiin päällimmäisiä 
tulevaisuuteen liittyviä kysymyksiä (Mannermaa 1999, 49–50). Näin kävi myös 
Suomen luonnonsuojeluliiton verstaassa: 70 henkilön voimin tuotettiin yhteensä 205 
nykytilanteen ongelmaa ja 296 ratkaisuideaa. Vetäjän koulutuksella ja kokemuksella 
aivoriihityöskentelystä näyttäisi olevan merkitystä. Ryhmissä kaksi ja kolme tuotettiin 
huomattavasti enemmän ideoita suhteessa ongelmiin kuin ryhmissä yksi ja neljä – 
ryhmän kaksi vetäjänä oli koko verstaan vetäjänä toiminut tulevaisuudentutkija, jolla 
oli aikaisempaa kokemusta verstaista ja ryhmän kolme vetäjä oli ammatiltaan opettaja.
Verstaan antina voidaan pitää myös sitä, että lyhyessä ajassa saatiin paljon 
konkreettisia ja käyttökelpoisia tuloksia. Ensinnäkin luotiin hahmotelmat liitosta 
ja toivottavasta tulevaisuudesta jatkotyöskentelyn pohjaksi. Lisäksi tuotettiin yksi 
sosiaalinen innovaatio (Hiljaisuuden päivä), mikä on yksi verstaan funktioista (Jungk 
& Müllert 1987). Yleisesti verstaan antina pidetään sitä, että ongelmia, mahdollisuuksia 
ja ratkaisuja pohditaan yhdessä, mikä on omiaan edistämään sitoutumista niiden 
toteuttamiseen (Mannermaa 1999, 55). Luonnonsuojeluliiton verstaassa olivat mukana 
lähes kaikki keskustoimiston ja piirien toimihenkilöt, joilla on päävastuu ideoiden 
käytännön toteuttamisesta. Siinä mielessä lähtökohta oli hyvä. Tosin pelkkä läsnäolo 
ei vielä kerro sitoutumisen asteesta, mikä tulee esille jatkotyössä.
Viestinnän näkökulmasta tulevaisuusverstaassa yhdistyivät hienosti kaikki kolme 
viestinnän mallia tai ulottuvuutta, joita kuvattiin luvussa 3.4. Prosessimallin mukainen 
tiedonsiirto painottui alustajien puhuessa, mutta alustusten aikana ja niiden jälkeen 
käydyissä keskusteluissa sekä erityisesti verstaan neljässä työryhmässä käydyt 
30 Liitto kustansi osallistujien matka- ja majoituskulut lukuun ottamatta viittä "ylimääräistä" valtuuston edustajaa, 
joiden kulut maksoi ao. piiri. 
31 Osallistuin vuonna 1998 Helsingin yliopistossa järjestettyyn Viestintä ja yhteisöt -koulutusohjelmaan 
(20 ov), jonka päätteeksi valmistui esikoistyöni “Visiosta strategiaksi. Ihmislähtöinen visiotyö Suomen 
luonnonsuojeluliitossa” (2 ov).
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keskustelut toteuttivat merkitysmallin mukaista yhteisten merkitysten konstruointia. 
James Careyn, viestinnän rituaalimallin kehittäjän, ajattelua seuraten viestinnän 
yhteisyyttä luova funktio lisääntyy, mitä enemmän yhteiselle keskustelulle annetaan 
aikaa. Yhteinen keskustelu, jossa yhdessä määritellään ongelmat ja etsitään niihin 
ratkaisut, on tiiviisti yhteydessä myös demokratian toteutumiseen. (Carey 1997, 220; 
ks. myös Mörä 2004, 123.) Luonnonsuojeluliiton tulevaisuusverstaassa lähdettiin 
liikkeelle yhteisestä ongelmien määrittelystä ja sen jälkeen yhdessä etsittiin niihin 
ratkaisuja. Voidaan siis olettaa, että yhteisen keskustelun myötä myös sisäinen 
demokratia ja yhteisyyden tunne vahvistuivat.       
Verstastyöskentelyn rajoituksista yleisin on ajan puute (Mannermaa 1999, 55), 
mikä ilmeni tässäkin verstaassa. Ensinnäkin, aikataulu ei pitänyt suunnitellulla tavalla, 
sillä alun perin sunnuntaiaamuna piti päivittää myös liiton vuonna 1994 vahvistettua 
toiminta-ajatusta ja toiminnan päämääriä. Sitä ei ehditty tehdä, vaan verstaan 
todellistamisvaihe vei koko sunnuntaiaamupäivän. Silti ideavaiheen jatkoon päässeistä 
tuotoksista vain murto-osaa ehdittiin konkretisoida. Paljon arvokkaita ideoita jäi 
keskustelematta. Verstaan rajoituksena on myös se, että siellä voidaan prosessoida 
vain sitä, mikä on osanottajien mielessä valmiina, vahvistettuna ulkopuolisten 
alustajien ajatuksilla. Parin päivän aikana ei ole mahdollista tarkistaa tietoja, kerätä 
esimerkiksi tilastoja ja tutkia asioita syvemmin. Mannermaa toteaakin, että verstas 
on usein alkuvaihe ja hyvä lähtökohta perusteellisemmalle tulevaisuustyölle, kuten 
skenaariopohjaiselle strategiatyöskentelylle. (Mannermaa 1999, 55–56.) Jatkovaihe 
eli pysyvä verstas liittyy jo menetelmän kehittäjän Robert Jungkin kehittämään 
verstastyön malliin (Jungk & Müllert 1987). ”On tärkeää, että asia ei jää sikseen, vaan 
jotain myös tapahtuu”, ohjasi myös Suomen luonnonsuojeluliiton verstaan vetäjä.
Ongelmana on myös se, että tulevaisuusverstaassa tuotettujen ongelmien ja 
huolenaiheiden sekä ratkaisuvaihtoehtojen määrä on niin suuri, että ajanpuutteen 
ja siitä johtuvan kriittisen keskustelun vähäisyyden vuoksi osa tärkeistä heikoista 
signaaleista voi jäädä pimentoon. Nopeasti etenevä verstas, jossa pisteyttämällä tai 
äänestämällä valitaan jatkoon päässeitä ideoita, ei aina takaa parasta mahdollista 
lopputulosta. Esimerkiksi työryhmässä 1 yksi henkilö nosti esille hajakuormituksen 
ongelmana, johon ei ole pystytty puuttumaan, mutta se ei saanut kannatusta ja jäi pois 
jatkotyöstä. Hajakuormitus nousi kuitenkin vahvasti esille heti 2000-luvun alussa 
EU:n vesipuitedirektiivin myötä ja liittokin otti vesiasiat yhdeksi pääprojektikseen 
vuoden 1999 alusta32.
Ulkopuolisten alustajien ja alustuksen aihealueiden valinta on merkityksellinen, 
sillä se vaikuttaa väistämättä osallistujien ajatteluun ja yhteiseen pohdintaan itse 
verstaassa. Jos tarkastellaan SLL:n verstaan lopputulosta, on siinä nähtävissä 
yhteyksiä alustajien esittämiin painotuksiin, kuten  kestävän talouden painotus ja 
"toisen" konstruoimisen välttämättömyys. Alustajien ja alustusten aiheiden valinnalla 
tuleekin jo ennakkoon varmistaa, että niissä käydään läpi verstaan teeman kannalta 
oleellisimmat yhteiskunnalliset aihealueet ja niihin liittyvät kehitysnäkymät. 
Verstaan päättyessä visio- ja strategiatyön etenemisestä ei kenelläkään ollut 
selkeää kuvaa eikä päätöstä prosessin vetäjästä ollut. Siksi vuoden 1998 seminaari 
32 Kansalliset vesistötalkoot -projekti käynnistyi vuonna 1999 (SLL:n vuosikertomus vuodelta 1999).
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nimettiin Tulevaisuusseminaari I:ksi vasta siinä vaiheessa, kun seuraavan vuoden 
Tulevaisuusseminaaria alettiin suunnitella.
7.3.2 Visio ja unelma jäsenistön testiin
Toinen osakertomus kuvaa tulevaisuusverstaassa tuotettujen luonnosten testaamista 
jäsenistön keskuudessa. Tämän vaiheen tutkimusprosessi ja aineistot ovat seuraavat:
Ydintoimijoiden näkemykset testataan jäsenistön keskuudessa
• Kysely kaikille jäsenille jäsenlehti Luonnonsuojelijassa elokuussa 1998: 
kyselyaineiston taulukoinnit ja listaus avoimista vastauksista
• Aineiston pohjalta tehty opinnäyte Helsingin yliopiston viestinnän laitokselle 
(tarkemmat tiedot edellä kohdassa 7.3.1)
Järjestöpäällikkö33 valmisteli kyselylomakkeen, jolla tulevaisuusverstaassa tuotetut 
luonnokset SLL 2020 -visiosta sekä unelmayhteiskunnasta testattiin jäsenlehti 
Luonnonsuojelijan numerossa 7/1998. ”Jotta visio- ja strategiatyö ei jäisi vain pienen 
porukan harrastukseksi, haluamme julistaa tammikuun Tulevaisuusseminaarin 
visiohahmotelman kaikkien jäsenten arvioitaviksi”, vetosi järjestöpäällikkö kyselyn 
johdannossa.
Kyselyyn vastasi määräaikaan mennessä 214 jäsentä, joista 24 toimi jossakin 
paikallisyhdistyksen tai piirin luottamustehtävässä ja 179 oli rivijäseniä (11 ei 
vastannut kysymykseen). Enemmistö vastaajista oli naisia (61%) ja alle 39-vuotiaita 
(62%). Sukupuolijakauma vastasi koko jäsenkunnan rakennetta. Ikäjakauma sen sijaan 
ei, sillä vastaajajoukossa painottuivat nuoremmat ikäluokat.  Perusteluja vastauksiin 
kertyi runsaasti (52 sivua). Lomakkeet tallennettiin ja atk-ajot tehtiin Tietojenkäsittely 
Oy:ssä. Avoimet vastaukset kirjoitettiin puhtaaksi SLL:n keskustoimistossa. 
Yhteenvetoraportissa vastaukset taulukoitiin ristiin sukupuolen, iän, liittymisvuoden 
ja jäsenyyden laadun (luottamustehtävissä toimivat, rivijäsenet) mukaan. 
Tulostuksessa käytettiin tulkintaa helpottavaa t-testiä, joka testaa kunkin taulukoidun 
taustamuuttujan jokaisen vastausvaihtoehdon kohdalla, poikkeaako kyseisen ryhmän 
tulos muiden vastaajien tuloksesta enemmän kuin mitä satunnaisvaihtelun osuus on 
95%:n luotettavuustasolla.34   
Jäsenistön näkemykset unelmayhteiskunnasta
Jäseniä pyydettiin valitsemaan ja perustelemaan  Tulevaisuusseminaarissa eniten 
kannatusta saaneista asioista kolme tärkeintä, joihin liiton tulisi "ensisijaisesti 
paneutua". Lisäksi heitä pyydettiin valitsemaan kolme vähiten tärkeää asiaa. 
Tutkimukseen vastanneet jäsenet toivoivat liiton paneutuvan erityisesti asioihin, 
jotka vaikuttavat laaja-alaisesti, kuten energiantuotannon rakenteen sekä verotus- 
ja suunnittelukäytäntöjen muuttamiseen. Asennemuutokseen, jolla "taloususkonto" 
33 Järjestösihteerin nimike 1.3.1998 alkaen, jolloin toimenkuvaani lisättiin mm. “liiton suunnittelujärjestelmän 
kehittäminen”.
34 Kysely jäsenlehti Luonnonsuojelijassa elokuussa 1998: kyselyaineiston taulukoinnit ja listaus avoimista 
vastauksista.
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kyseenalaistetaan ja kulutus saadaan kuriin, tulee edelleen panostaa – hieman yli 
puolet vastaajista valitsi sen kolmen kiireellisimmän joukkoon. Maaseudun elävänä 
säilyttämistä muun muassa luomutuotannon avulla, jätteiden hyötykäytön edistämistä, 
tuotannon suljettujen kiertojen ja kotimaisen puun rakennuskäytön lisäämisen 
edistämistä piti noin neljä kymmenestä vastaajasta ensisijaisina kampanjointikohteina. 
Suojelualueiden moninkertaistamiseen Etelä-Suomessa jäsenet eivät uskoneet, vaan 
pitävät muunlaisia suojelutoimia tärkeämpinä. Palkkojen ja työajan pienentämisen 
jäsenet kokivat hyvin monivaikutteisena asiana eivätkä nähneet sitä liiton ensisijaisena 
kampanjointikohteena. Vähiten kannatusta sai väittämä talkooavun ja alueellisen 
omavaraisuuden lisäämisestä; perusteluissa asia koettiin sinänsä tärkeäksi, mutta 
pieneksi tavoitteeksi muiden rinnalla.35
Jäsenistön näkemykset SLL 2020 -visiosta
Jäsenlehden kyselyssä olivat mukana kaikki Tulevaisuusseminaarissa eniten kannatusta 
saaneet väittämät yhtä lukuun ottamatta. Väittämä "Organisaatio on virtaviivainen 
(piirit ja valtuusto ehkä purettu, tilalla asia- ja pienryhmäkohtaisia 'valtuustoja')" oli 
korvattu kahdella avoimella kysymyksellä kyselyn lopussa, jotka olivat: ”Millainen 
on mielestäsi liiton organisaatio vuonna 2020?” ja ”Kuinka liitossa päätetään asioista 
vuonna 2020?”Avoimeen muotoiluun päädyttiin, koska maininta "ehkä" piirien ja 
valtuuston purkamisesta oli vaikea sisäinen kysymys36. 
Jäseniä pyydettiin valitsemaan ja perustelemaan  Tulevaisuusseminaarissa eniten 
kannatusta saaneista asioista kolme tärkeintä, joiden edistämiseksi liiton tulisi "ryhtyä 
toimenpiteisiin välittömästi". Lisäksi heitä pyydettiin valitsemaan kolme vähiten 
tärkeää asiaa. 
Kyselyyn vastanneet jäsenet toivoivat liiton paneutuvan erityisesti lapsi- ja 
nuorisotyöhön, koska he katsoivat, että lasten ja nuorten kautta vaikuttaminen on 
tehokkainta. Jäsenet arvostivat erityisesti sitä, että ajankohtaisiin asioihin reagoidaan 
nopeasti. Näkymisen tapa ja tyyli sen sijaan jakoi mielipiteitä: niukka enemmistö oli 
sitä mieltä, että hauskuus ei kuulu toimintakuvaan, sillä he pelkäsivät liian hauskuuden 
vesittävän tärkeän asian. "SLL on näkyvä, kuuluva ja tunnettu edelläkävijä" -väittämän 
nosti kolmen tärkeimmän joukkoon neljä kymmenestä vastaajasta. Asialla oli myös 
epäilijöitä – noin joka viides vastaaja valitsi sen kolmen vähiten tärkeän joukkoon. 
Kannattajat katsoivat, että näkyvyys, kuuluvuus ja tunnettuus tuovat mukanaan 
kannatusta, arvostusta, voimaa ja muuta hyvää, epäilijät perustelivat kantaansa turhalla 
”egoilulla” ja itsetarkoituksella. Näkyvä toiminta, jossa "vastapuoli" haastetaan 
keskusteluun perustelemaan kantojaan yksityisesti ja julkisesti, sai taakseen neljä 
kymmenestä vastaajasta. Kannattajien joukossa oli keskimääräistä enemmän nuoria alle 
29-vuotiaita. Perusteluissa vastaajat painottivat kansalaisten tiedon saannin tärkeyttä, 
median suurta merkitystä tiedon jakajana ja "vastapuolen" julkisten perustelujen 
saamisen tärkeyttä. Toisaalta runsas neljännes vastaajista valitsi tämän kolmen 
vähiten tärkeän joukkoon, sillä pelkäsi muun muassa asioiden riitautumista "juupas-
35 Kysely jäsenlehti Luonnonsuojelijassa elokuussa 1998: kyselyaineiston taulukoinnit ja listaus avoimista 
vastauksista.
36 Ks. luku 7.2, jossa on selostettu vuosina 1996–97 käytyä keskustelua ja yritystä ratkaista piirien 
toimihenkilöverkon rahoitus piirien määrää vähentämällä. 
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eipäs" -tasolle  ja "periaatteessa ei tingitä" -linjalle, kovia vastaiskuja ja asioiden 
politisoitumista. Lähes puolet vastaajista katsoi, että jäsenten vaikutusmahdollisuuksia 
ei tarvitse lisätä, sillä aktiivisilla jäsenillä on jo mahdollisuus vaikuttaa – vain noin joka 
seitsemäs toivoi vaikutusmahdollisuuksien lisäämistä. Verkottuminen ja sähköisten 
välineiden käyttö koettiin tosiasiaksi, joka tulee lisääntymään joka tapauksessa.37
Kyselyn arviointia
Kyseessä oli kokonaistutkimus, sillä kaikille jäsenille haluttiin antaa mahdollisuus 
osallistua. Jäsenkyselyn toteuttamisessa noudatettiin puhdasoppisesti viestinnän 
prosessimallia (ks. luku 3.4.1): liiton ydintoimijat lähettivät viestin eli kyselyn 
jäsenlehdessä, jäsenet vastaanottivat viestin, jossa heitä pyydettiin antamaan palautetta 
vastaamalla lomakkeeseen. Vastaajamäärä jäi ennakoitua pienemmäksi (tavoitteena oli 
vähintään 300 vastausta). Syitä siihen voidaan hakea ainakin aiheen haastavuudesta 
ja siitä, että kyselyä ei toistettu seuraavassa lehdessä. Joissakin avoimissa 
vastauksissa mainittiin, että tehtävä on vaikea. Perustelujen runsaus viittaa siihen, 
että kyselyyn vastanneet olivat paneutuneet asiaan. Nuorten suhteellisen suuri määrä 
vastaajajoukossa (35% alle 30-vuotiaita) on myös hyvä lähtökohta, kun ajatellaan 
liiton tulevan toiminnan kehittämistä.38 Oleellista kuitenkin on, että kaikilla jäsenillä 
oli mahdollisuus vastata.
7.3.3 Strategisen suunnittelun jatkovaiheet
Seuraava osakertomus kuvaa strategisen suunnittelun jatkovaihetta, joka alkaa 
syksyllä 1998 ja päättyy maaliskuussa 2000. Jäin elokuussa 1998 vuorotteluvapaalle, 
joka jatkui toukokuun 1999 loppuun. Tuona aikana olin kuitenkin mukana visio- ja 
strategiaprosessin suunnittelussa ja osallistuin suunnittelukokouksiin ja seminaareihin39.
Aluksi kuvataan tärkeimmät interventiot eli suunnittelukokoukset osanottajineen ja 
sen jälkeen kunkin kokouksen osalta valmistelua teemoittain (visio ja unelma, strategia, 
arvot). Suunnittelun jatkovaiheen tutkimusprosessi aineistoineen on seuraava:
Arvokeskustelu käynnistetään, visiota, unelmaa ja strategiaa valmistellaan
• Vuoden 1999 toiminnansuunnittelutilaisuus Punkaharjun Lustolla 5.–6.9.1998 
valtuustolle, hallitukselle ja suunnitteluvastuussa oleville päälliköille 
• Ulkopuolisen tutkijan Arto Naskalin alustus arvoista ympäristöfilosofian 
näkökulmasta kalvoesityksenä ja tutkijan muistiinpanot alustuksesta
• Tukijan40 alustus visio- ja strategiatyössä käytettävistä käsitteistä, 
ihmislähtöisen visiotyön mallista (Åberg 1997), tulevaisuusverstaan tulosten 
esittely ja jäsenlehdessä olleen kyselyn alustavien tulosten esittely
37 Kysely jäsenlehti Luonnonsuojelijassa elokuussa 1998: kyselyaineiston taulukoinnit ja listaus avoimista 
vastauksista.
38 Kysely jäsenlehti Luonnonsuojelijassa elokuussa 1998: kyselyaineiston taulukoinnit ja listaus avoimista 
vastauksista.
39 Suunnittelin projektia opinnäytteenäni ja keskustelin projektin etenemisestä valtuuston ja hallituksen 
puheenjohtajien sekä keskustoimistossa pääsihteerin ja talouspäällikön kanssa. Vuoden 1999 lopulla syntyi 
ajatus kansalaisjärjestön visio- ja strategiatyöhön liittyvästä laajemmasta opinnäytteestä osana Helsingin 
yliopiston Viestintä ja yhteisöt -koulutusohjelmaa (ks. luku 7.3.1 alaviite 31). Jatko-opintoni Helsingin 
yliopiston viestinnän laitoksella alkoivat vuonna 2002. 
40 “Tutkijalla” viittaan tekstissä tästä lähtien itseeni.
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• Ryhmätyöaineistot, joissa pohdittiin luonnonsuojelutyön arvoja
• Ryhmätyöaineisto, jossa SWOT-analyysin avulla tuotettiin listat SLL:n 
sisäisistä vahvuuksista ja heikkouksista sekä ulkoisista mahdollisuuksista ja 
uhkista suhteessa strategiseen tavoitteeseen
• 24.9.1998 päivätty kirje kaikille kokouksen osanottajille, jossa tarjottiin 
mahdollisuus täydentää ryhmätöissä esille nousseita ajatuksia liiton 
strategisesta tavoitteesta ja SWOT-analyysin nelikentästä
• Kuusi vastausta em. pyyntöön sekä vastausten perusteella tutkijan täydentämä 
SWOT-analyysin nelikenttä
• Kokousmuistio  
• Tulevaisuusseminaari II Tampereella 30.–31.1.1999 valtuustolle, hallitukselle, 
piirien ja nuorisojärjestö Luonto-Liiton puheenjohtajille sekä piirien ja 
keskustoimiston toimihenkilöille
• Ulkopuoliset alustukset, joista joko tutkijan muistiinpanot (Haila ja Naskali) 
tai kirjallinen esitys (Heikkala)
• Tutkijan alustus visio- ja strategiatyössä käytettävistä käsitteistä, 
ihmislähtöisen visiotyön mallista (Åberg 1997), suunnitteluprosessin 
alkuvaiheista (visiohahmotelmien luominen Tulevaisuusseminaari I:ssä sekä 
niiden testaus), testitulosten esittely
• Ryhmätyöaineistot, joissa pohdittiin suojelutyön ja toiminnan arvoja sekä 
SLL:n "vastapuolta" ja yhteistyömuotoja
• Tutkijan tekemä kooste em. ryhmätöistä
• Tutkijan tekemät muistiinpanot seminaarista
• Seminaarin osanottajien vastaukset kysymykseen, aiheuttaako testitulos 
muutostarpeen visiohahmotelmaan ja jos aiheuttaa, niin millaisen 
muutostarpeen (37 lomaketta)
• Visio- ja strategiatyöryhmän kokoukset Helsingissä 26.3.1999, 24.9.1999, 22.–
23.1.2000 (Visio- ja strategiaseminaari) ja 3.3.2000
• Leif Åbergin, Tytti Viinikaisen ja Arto Lindholmin alustukset kirjallisina
• Ryhmätyöaineistot
• Kokouskutsujen saatteet ja osanottajien ohjeistukset
• Kokousmuistiot
• SLL:n vuosikertomukset vuosilta 1998–2000 
Suunnittelukokous Punkaharjun Lustolla 5.–6.9.1998
Suunnittelukokous Punkaharjulla oli osa liiton vakiintunutta suunnittelukäytäntöä, 
jossa  liittovaltuusto pääsi vaikuttamaan tulevan vuoden toimintasuunnitelmaan ennen 
sääntömääräistä syyskokousta, jossa toimintasuunnitelma ja talousarvio vahvistettiin. 
Kutsun kokoukseen saivat valtuusto, hallitus sekä piirien ja keskustoimiston 
toimihenkilöt. Kokoukseen osallistui valtuuston puheenjohtaja ja 10 valtuuston 
varsinaista tai varajäsentä eli puolet valtuustosta, hallituksen puheenjohtaja ja viisi 
jäsentä (kymmenestä mahdollisesta). Lisäksi paikalla oli Luonto-Liiton puheenjohtaja. 
Piirien toimihenkilöistä paikalla oli seitsemän 14 mahdollisesta. Keskustoimiston 
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toimihenkilöistä paikalla oli seitsemän; pääsihteeri, talouspäällikkö ja vs. 
järjestöpäällikkö, vuorotteluvapaalla ollut tutkija eli järjestöpäällikkö ja kolme muuta 
toimihenkilöä. Käytäntö oli, että pääkaupunkiseudun ulkopuolella järjestettäviin 
kokouksiin ei keskustoimiston toimihenkilöitä velvoitettu osallistumaan, vaan jokainen 
sai itse päättää asian. Käytännössä kutsu kohdistui suunnitteluvastuussa oleviin 
toimihenkilöihin. Yleensä paikalla olivat ne toimihenkilöt, joilla oli kokouksessa 
jokin tehtävä. Osallistumisaktiivisuuden voi tulkita olevan samaa tasoa kuin 
muissakin valtuuston suunnittelukokouksissa, jotka pidettiin saavutettavuudeltaan 
samantyyppisissä paikoissa. Kokoukseen osallistui 33 henkilöä, joista yksi oli 
arvokeskustelun käynnistäjänä ollut ulkopuolinen tutkija. 
Tilaisuuden päätavoitteena oli vuosisuunnittelun lisäksi arvokeskustelun 
käynnistäminen uudelleen ryhmäkeskusteluissa ja strategian laadinnan käynnistäminen 
SWOT-analyysin avulla. 
Punkaharjun tilaisuus oli sekä strategisen suunnittelun jatkon että tutkimuksen 
kannalta tärkeä. Kerroin valtuustolle tekeväni opinnäytettä suunnitteluprosessin 
alkuvaiheesta. ”Näin vältytään ulkopuolisen konsultin palkkaamiselta”, todettiin 
kokousmuistiossa. Järjestöpäälliköstä oli tullut aloitteleva tutkija41, tosin laajemmasta 
opinnäytteestä ei tuolloin vielä ollut tietoa.
Olin ottanut visio- ja strategiaprosessin valmistelijan tehtävän vastaan innostuneena, 
mutta tietämättä, mitä se pitää sisällään. Strategiakonsultin taitoni olivat puutteelliset. 
Jälkeenpäin ajatellen se kuitenkin oli ainoa vaihtoehto, jotta hyvin alkanut prosessi 
saatiin päätökseen. Perustelen väitettäni liiton heikkenevällä taloustilanteella, mistä 
kertoo seuraava ote Punkaharjun tilaisuuden kokousmuistiosta, jossa referoitiin 
talouspäällikön alustusta:
Vuoden 1999 tuottojen osalta odotettavissa, että Suomen Luonnon levikki 
uhkaa pudota. [Suomen Luonnonsuojelun] Tuen royaltyja ei peritä. 
Tavoitteena on saada Tuen talous terveelle pohjalle. Ennusteena on (…) 
vajaus budjettiin. Kiinteän toiminnan tarkastelu on välttämätöntä. 
Tilanteessa, jossa ennakoitiin kiinteiden kulujen karsimista, olisi nähdäkseni ollut 
mahdotonta saada läpi projektiluonteisten kulujen kasvattamista. 
Visiota ja unelmaa koskevat testitulokset esitellään ensimmäisen kerran  
Punkaharjun tilaisuudessa tutkija esitteli liiton toiminnansuunnittelujärjestelmää, jossa 
visio ja strategia42 sekä arvot olivat liiton strategisen tason suunnittelusta vielä puuttuvia 
osia. Tutkija perusteli visioinnin ja strategisen suunnittelun tärkeyttä seuraavasti43:
–  visio antaa toiminnalle yhteisen suunnan; tehokkuus paranee, jos kaikki soutavat 
samaan suuntaan
–  tuo toimintaan pitkäjänteisyyttä ja johdonmukaisuutta
41 Tästä lähtien käytän tekstissä itsestäni nimitystä joko "tutkija" tai "minä". Minä-muotoa käytän tilanteissa, 
joissa kuvaan omia tunteitani ja ajatuksiani sekä havaintojani prosessin kulusta, tutkija-muotoa silloin, kun 
selostan tapahtumien kulkua tukeutuen kokousmuistioihin ja muihin virallisiin dokumentteihin.
42 SLL:n suunnittelukaaviossa visio määriteltiin Åbergiin (1997) viitaten "mielikuvaksi tavoittelemisen arvoisesta 
tulevaisuuden tilasta" ja strategiaa kuvattiin kysymyksellä "Miten visioon päästään ja strategiset tavoitteet 
saavutetaan?" 
43 Muistio suunnittelutilaisuudesta 5.–6.9.1998, diaesitys muistion liitteenä.
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–  omien vahvuuksien tunnistaminen on tärkeää, sillä niiden varassa organisaatio 
elää
–  yhteinen visio vahvistaa sisäistä yhteenkuuluvuutta
–  vision julkistaminen viestinnän keinoin antaa ulkopuolisille nopeasti kuvan siitä, 
mitä olemme ja mihin pyrimme; helpottaa järjestöön liittymistä 
–  ”visio on eloonjäämisen ehto” (Åberg 199844)
Tutkija esitteli myös visio- ja strategiaprosessin kantavan ajatuksen ihmislähtöisestä 
visiotyöstä, joka sisältyy Åbergin (1997) strategisen johtamisen ja viestinnän 
yhdistävään ns. leijamalliin. Ihmislähtöinen visiotyö lähtee siitä, että visiointiin 
osallistuvat jo alusta alkaen myös vision toteuttajat. Kuten edellä on todettu, 
ihmislähtöisen visiotyön periaate sopii erityisen hyvin kansalaisjärjestöön, joka 
perustuu aktiivisten jäsenten haluun toimia ja vaikuttaa. Tutkija kertasi myös 
Tulevaisuusseminaari I:ssä syntyneet visio- ja unelmahahmotelmat ja niiden 
perusteella tehdyn kyselylomakkeen ja esitteli ennakkotulokset, jotka perustuivat 
180 jäsenen vastauksiin45.  Testitulosten saamaa vastaanottoa ja jatkotyötä kuvattiin 
kokousmuistiossa näin:
 
[Testi]tuloksista käytiin vilkas keskustelu. Todettiin, että hahmotelmaa 
ja lopullisia testituloksia käsitellään vielä tammikuussa piirien 
neuvottelupäivillä46.
Toimintastrategian hahmottaminen käynnistyy
Toisen kokouspäivän aamuna käynnistettiin toimintastrategian laadinta SWOT-
analyysin47 avulla. Ennen työryhmiin jakaantumista tutkija alusti SWOT-
analyysimenetelmästä ja painotti muun muassa strategisen tavoitteen asettamista 
ennen analyysin tekemistä, evästi osanottajia pohtimaan ryhmissä toiminnan 
vahvoja ja heikkoja puolia suhteessa omiin tavoitteisiin sekä ympäristön tarjoamia 
mahdollisuuksia ja ympäristöstä kohdistuvia uhkia suhteessa omiin tavoitteisiin.48 
Liiton strategisen tavoitteen pohdinta käynnistyi kahdessa työryhmässä. 
Esimerkkinä ryhmien tuotoksista esitetään seuraavassa kaksi ehdotusta liiton 
strategiseksi tavoitteeksi: 
 
SLL:n strategisena tavoitteena on
– ylläpitää ja vahvistaa kansalaisten mahdollisuuksia aktiivisessa luonnon- 
ja ympäristönsuojelussa (ryhmä 1)
44 Professori Leif Åberg Viestintä ja yhteisöt -koulutusohjelman luennoilla keväällä 1998.
45 Muistio suunnittelutilaisuudesta 5.–6.9.1998, diaesitys kokousmuistion liitteenä.
46 Piirien neuvottelupäivät olivat perinteinen, vuosittain tammikuussa järjestettävä tilaisuus. Punkaharjun 
tilaisuudessa syyskuussa 1998 ajateltiin, että toista isoa seminaaria ei tarvittaisi, vaan piirien puheenjohtajat 
kokoontuisivat keskenään ottamaan kantaa liiton tulevaisuusasioihin. Toisin kävi, ja siitä kerrotaan jatkossa. 
47 SWOT-analyysi on ns. synteesianalyysi, joka yhdistää nykyhetken ja tulevaisuuden. Vahvuudet ja heikkoudet 
liittyvät yhteisön sisäiseen tilaan ja nykyisyyteen, uhkat ja mahdollisuudet tarkastelevat organisaation 
ympäristöä tulevaisuudesta käsin. Onnistuneen SWOT-analyysin edellytys on, että ympäristöä ja sisäistä 
tehokkuutta koskevat osa-analyysit on tehty perusteellisesti. (Kamensky 2000, 170–173.) 
48 Muistio suunnittelutilaisuudesta 5.–6.9.1998, kokousmuistion liitteet 9 ja 10. 
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– vahvistaa liiton roolia merkittävänä luonnon- ja ympäristönsuojelun 
kansalaisjärjestönä (ryhmä 2)
Ryhmät tuottivat myös listat SLL:n sisäisistä vahvuuksista ja heikkouksista 
sekä ulkoisista uhkista ja mahdollisuuksista suhteessa strategiseen tavoitteeseen. 
Ryhmätöihin varattu aika jäi aikataulun kireyden vuoksi liian lyhyeksi ja työ 
jäi kesken. Tämän vuoksi tutkija teki koosteen ryhmätöiden tuloksista ja pyysi 
24.9.1998 päiväämässään kirjeessä kokouksen osanottajia täydentämään ryhmätöiden 
tuloksia sekä strategisen tavoitteen että SWOT-analyysin nelikentän osalta49. Tämä 
on tyypillinen esimerkki koko suunnitteluprosessia vaivanneesta ongelmasta, 
aikapulasta. Ryhmätöihin ja keskusteluun varattu aika jäi usein liian lyhyeksi ja asioita 
jouduttiin siirtämään seuraavaan kokoukseen. Esimerkiksi Tulevaisuusseminaari 
I:ssä käynnistettyä pohdintaa SLL:n "vastapuolesta" ja yhteistyömuotojen ideointia 
yritysten, järjestöjen ja muiden tahojen kanssa ei käsitelty lainkaan. 
Arvoista keskustellaan
Arvokeskustelun käynnistäjäksi oli kutsuttu ulkopuolinen tutkija Arto Naskali, joka 
alusti arvoista ympäristöfilosofian näkökulmasta sekä arvokeskustelussa tarvittavista 
käsitteistä. Aluksi hän totesi luonnonsuojelun olevan eettistä toimintaa ja eettisen 
perustelun olevan jatkuvassa muutoksessa, koska luonto "kutistuu" koko ajan. Ihmisen 
arvoperusta muuttuu koko ajan, mikä tarkoittaa myös sitä, että luonnonsuojeluliike 
joutuu perustelemaan toimintaansa koko ajan. Hän esitteli lyhyesti  Zimmermanin 
jaottelun mukaiset ympäristöfilosofiset suuntaukset, joissa moraalisen huolenpidon 
kohteet laajenevat ihmiskeskeisyydestä luontokeskeisyyteen sekä arvojen jaottelun 
välineellisiin eli utilitaristisiin arvoihin ja itseis- eli sisäisiin arvoihin.50 
Ennen ryhmiin jakaantumista tutkija esitteli vuoden 1994 liittokokouksessa 
vahvistetut luonnon- ja ympäristönsuojelutyön kolme arvoa: elämän säilyminen, 
luonnon itseisarvoiset oikeudet ja ihmiselämän laatu. Kuten edellä todettiin (ks. 
luku 7.1.2), vuosina 1993–94 arvokeskustelu jäi  pintapuoliseksi eikä selventäviä 
kuvauksia siitä, mitä niillä Luonnonsuojeluliitossa tarkoitetaan, tehty. Nyt tavoitteena 
oli keskustella arvoista myöhemmin tapahtuvaa lopullista muotoilua varten.51 
49 Kuusi henkilöä palautti koosteen täydennettynä.
50 Zimmermanin	mukaan	ympäristofilosofiset	suuntaukset	ovat	seuraavat:	antroposentrista	eli	ihmiskeskeistä	
reformismia edustavat konservationismi ja preservationismi (eettinen tausta utilitarismissa), ympäristöeettistä 
suuntausta	 biosentrismi	 ja	 ekosentrismi	 ja	 radikaaliekofilosofiaa	 syväekologia,	 sosiaaliekologia	 ja	
ekofeminismi.	Ympäristöfilosofiassa	arvot	jaetaan	välineellisiin	eli	utilitaristisiin	arvoihin	ja	itseis-	eli	sisäisiin	
arvoihin. Arvot voivat olla ihmiskeskeisiä tai luontokeskeisiä. Itseisarvokeskustelussa pohditaan, millä 
asioilla on itseisarvo ja onko itseisarvo objektiivinen. Itseisarvokeskustelun dilemma on kärjistettynä se, 
että syömme eläimiä, joille kuitenkin annamme itseisarvon. Esimerkiksi Bryan Norton korostaa tilanteen 
merkitystä ja on luonut käsitteen "heikko ihmiskeskeisyys" kuvaamaan tätä dilemmaa. Hän on esittänyt 
myös ns. konvergoitumishypoteesin, jonka mukaan keskustelun lopputuloksena voi syntyä identtiset 
suojelupolitiikat, vaikka eri osapuolten arvoperustat olisivat erilaisia. Naskali esitti myös muutamia käytännön 
esimerkkejä suuntauksista: perinteinen lajisuojelu, jota kannattavat muun muassa Singer, Goodpaster, 
Reagan ja Taylor, edustaa biosentrismia. Ekosentrismiä puolestaan edustaa Aldo Leopoldin maaetiikka, 
jossa yksilöitä voidaan uhrata kokonaisuuden kustannuksella. J. Blaird Callicott on kehittänyt Leopoldin 
ajatuksia eteenpäin ja luonut ekologisen kestävyyden käsitteen. Ekosysteemien terveyden turvaaminen 
on samalla ihmisen suojelua – ihmiskeskeisyys ymmärretään laajasti, joten käytännössä päädytään 
itseisarvoihin. (Naskali 1999.)    
51 Muistio toiminnansuunnittelutilaisuudesta 5.–6.9.1999.
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Luonnonsuojelutyön arvoja työstettiin neljässä työryhmässä. Tavoitteena oli 
arvokeskustelun käynnistäminen uudelleen. Tavoite saavutettiin hyvin, mikä selviää 
kokousmuistiosta:
(...) 
Ryhmien keskustelut purettiin päivän päätteeksi. Voimassa olevista arvoista 
käytiin vilkas keskustelu. Täyteen yksimielisyyteen ei päästy mistään, 
mutta (...) vaikutti siltä, että "elämän säilyminen" voisi täsmennettynä jäädä 
arvoksi. Ehdotettiin mm. elämän monimuotoisuuden kunnioittamista, (...) 
ehyen ja toimivan  (terveen) ekosysteemin säilyttämistä, (...)
Samoin vaikutti siltä, että 'ihmiselämän laatu' voisi jäädä arvoksi, mutta 
se vaatii myöskin täsmentämistä. Laatu ei sinänsä kerro mitään. Ryhmissä 
nousivat esille ihmiselämän henkisten arvojen korostaminen, arvokkaan 
elämän turvaaminen nykyisille ja tuleville sukupolville.
Eniten keskusteltiin 'luonnon itseisarvoisista oikeuksista'. (...) todettiin, 
että sana 'oikeudet' tulisi poistaa. (...) toi useaan otteeseen esille, että vastuu 
ja velvollisuus ovat eri asioita; vastuu edellyttää sosiaalista rakennetta, 
velvollisuus on yksilökeskeinen [mistä seuraa että] ihmisen velvollisuus on 
mainittava ennen oikeuksia. Oikeutta ei ole (...) tunnustettu, jos se ei ole 
jonkin velvollisuus.
Todettiin, että arvokeskustelua jatketaan tammikuussa 1999 piirien 
neuvottelupäivillä. Arto Naskali lupautui olemaan silloin mukana. Silloin 
on tarkoitus täsmentää arvot, työn pohjana tämän tilaisuuden ryhmätyöt. 
Lisäksi tammikuussa keskustellaan SLL:n toiminnan perusperiaatteista 
(eli toiminnan arvoista). Pohjana ovat vuonna 1994 vahvistetut toiminnan 
perusperiaatteet (uskottavuus, avoimuus, jämäkkyys).
(...)       
Punkaharjun toiminnansuunnittelutilaisuuden arviointia
Tilaisuuden parhaana antina voidaan pitää arvokeskustelun saamista käyntiin neljän 
vuoden tauon jälkeen. Lähtökohtana olivat vuonna 1994 vahvistetut arvot, joita 
kriittisesti arvioitiin. Tässä mielessä vuoden 1998 tilanne oli helpompi kuin vuonna 
1993, jolloin lähdettiin "puhtaalta pöydältä" työstämään asioita, jotka pohjimmiltaan 
ovat "tiedostamattomia, itsestään selviä uskomuksia, käsityksiä, ajatuksia ja 
tunteita", kuten Edgar Schein (2001/1999, 30, 34–36) asian havainnollisesti ilmaisee. 
Huolimatta tästä lähtökohtaerosta on todennäköistä, että alustajalla on merkitystä. Nyt 
alustaja oli luottamusjohtoon kuuluvan henkilön tuttava, joka valmisteli väitöskirjaa 
ympäristöfilosofiasta. Hän hallitsi luonto- ja ympäristöalan substanssin sekä siihen 
liittyvän kielenkäytön, mikä oli omiaan vähentämään ennakkoluuloja. Hän pystyi 
myös fokusoimaan alustuksensa tarkasti tilanteeseen sopivaksi eli ympäristöfilosofisiin 
suuntauksiin ja ympäristöfilosofiassa tehtyihin arvoluokituksiin. Vertailun vuoksi 
todettakoon, että vuosina 1993–94 käydyn keskustelun alustaja oli kaupallisen 
markkinatutkimuslaitoksen edustaja.
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Viestinnän näkökulmasta voidaan todeta, että kaikki kolme viestinnän 
ulottuvuutta olivat "läsnä" arvojen käsittelyssä ja vaikuttivat onnistuneeseen 
lopputulokseen: ympäristöfilosofiaa ja sen käsitteitä selventäneessä alustuksessa 
painottui prosessimallin mukainen tiedon siirto, joka keskustelun käynnistämiseksi 
oli tarpeellinen. Ryhmäkeskusteluissa ja ryhmien purkamisen jälkeisessä 
yhteiskeskustelussa viestinnän rituaalinen ulottuvuus oli vahva, sillä se vei osanottajat 
luonnonsuojeluliikkeessä toimimisen syvimpiin motiiveihin eli moraalikysymysten 
ääreen. Moraalikysymysten pohdinta kytkeytyy tunteisiin, mikä puolestaan lisää 
yhteisöllisyyttä ja lujittaa kollektiivista identiteettiä, kuten Melucci (1996, 70–71; 
Jasper 1997, 184; Collins 2001, 28; Konttinen 2004, 213-214) painottaa. 
Suunnittelutilaisuuden suurin ongelma oli jälleen aikapula, kuten edellä 
kuvatusta käy ilmi. Yhtenä syynä aikataulun pettämiseen voidaan pitää sitä, että 
samassa tilaisuudessa oli käsiteltävänä kaksi tärkeää aihealuetta: seuraavan vuoden 
vuosisuunnitelman käynnistäminen sekä strategisen suunnittelun jatkaminen. Tähän 
päädyttiin, koska strategisen suunnittelun jatkovaiheille ei omaa aikabudjettia ollut ja 
työ eteni muiden töiden lomassa.
Aikapulaan kulminoituu usein myös viestinnän epäonnistuminen. Mikäli ryhmätöitä 
ei pureta eikä yhteistä keskustelua kaikkien osanottajien kesken niistä käydä, jää 
"rituaali, jossa asioille tuotetaan merkityksiä" (Mörä 2004, 120), pakostakin vajaaksi. 
Näin kävi Punkaharjun tilaisuudessa toimintastrategian valmistelun yhteydessä.   
Tulevaisuusseminaari II Tampereella 30.–31.1.1999
"Innostus on suurin pääomamme. Innostus on usko muutettuna toiminnaksi."
(Henry Chester)
Loppuvuodesta 1998 päädyttiin siihen, että piirien neuvottelupäivien sijaan tarvitaan 
vielä yksi laajapohjainen seminaari. Päätettiin järjestää Tulevaisuusseminaari II52 
Tampereella ja kutsua sinne valtuusto, hallitus, toimihenkilöt ja piirien puheenjohtajat 
eli vastaava kokoonpano kuin vuoden 1998 Tulevaisuusseminaarissa.
Ison tilaisuuden järjestäminen oli merkittävä satsaus ottaen huomioon heikkenevät 
talousnäkymät. Siitä kertoo seuraava ote liiton vuosikertomuksesta vuodelta 1999:
Valmistelutyötä pitkän tähtäyksen vision ja strategian luomiseksi liitolle jatkettiin. 
Vaikka jäsenmäärä kasvoi, vuodesta muodostui taloudellisesti vaikea, koska sekä 
Suomen Luonnon levikki että valtionapu laskivat jättäen tulopuolelle huomattavan 
vajauksen.
Innostukseni visio- ja strategiatyöhön oli suurta, samoin yritys juurruttaa uusia 
käsitteitä. Sitä kuvastaa esimerkiksi Tulevaisuusseminaari II:n kutsukirjeen alku: 
Tervetuloa rakentamaan visiota paremmasta maailmasta!
Visio- ja strategiatyö SLL:ssa jatkuu. Visio määrittelee tavoitetilan, johon 
liitto toiminnallaan pyrkii, millainen on meidän näkemyksemme kestävästä 
52 Tässä vaiheessa vuoden 1998 Tulevaisuusseminaari nimettiin Tulevaisuusseminaari I:ksi.
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Suomesta. Lisäksi luomme vision SLL:sta 5–10 vuoden kuluttua, tarkka 
aikajänne päätetään yhdessä. Strategia kertoo, miten visioon päästään. 
Visio- ja strategiatyö on osa liiton pitkän tähtäimen eli strategista 
suunnittelua, johon kuuluvat lisäksi jo aikaisemmin vahvistetut toiminta-
ajatus, päämäärät ja arvot (arvokeskustelu on nyt käynnistetty uudelleen).
Vision merkitys on viime vuosikymmenen aikana kasvanut, sillä (…) 
Meillä on käytössä tietty määrä taloudellisia ja henkilöresursseja; on pakko 
valita toimintakohteista ne, jotka parhaiten tukevat toiminnan perimmäistä 
tarkoitusta ja päämäärien saavuttamista.
Toivottavasti pääset paikalle, sillä tämä on viimeinen isolla porukalla 
järjestettävä tilaisuus, jossa mm. strategian rajoja haetaan. Tampereen 
seminaarin jälkeen työ siirtyy ohjausryhmälle, jonka hallitus nimittää tässä 
kuussa.
Lyhyt kertaus viime vuodesta: käynnistysseminaari Helsingissä…(…)
Kuten kutsusta ilmenee, yritin siinä ja kaikissa muissakin kirjallisissa dokumenteissa 
ja alustuksissa selventää vision ja strategian käsitteitä ja kerrata suunnitteluprosessin 
vaiheita, jotta kaikki osalliset olisivat koko ajan selvillä, mitä on tapahtunut ja tapahtuu 
seuraavaksi. Tavoitteena oli saada asioiden käsittely mahdollisimman avoimeksi ja 
osoittaa, että yhteisiä linjauksia todella tuotetaan yhdessä keskustellen. 
Ongelmia tuotti käsitteiden "visio" ja "unelma" eriytymättömyys alan 
kirjallisuudessa (ks. luku 4.4). Useissa vision määritelmissä ei eksplisiittisesti oteta 
kantaa, tarkoittaako "tavoittelemisen arvoinen tulevaisuuden tila" (Åberg 2000, 77) 
tai "tulevaisuuden kuva, jonka halutaan toteutuvan pitkällä tähtäyksillä" (Kamensky 
2000, 20), kuvaa organisaatiosta vai sen ympäristöstä. Käsitteiden eriytymättömyys 
näkyy myös Tulevaisuusseminaari II:n lähetteessä: siinä visio-termiä käytettiin 
viittaamaan sekä organisaatioon itseensä että sen toimintaympäristöön liittyvään 
suunnitteluun yksinkertaisesti siitä syystä, että "unelma" ei ollut vakiintunut käsite 
alan kirjallisuudessa. Käytännössä käsitteitä olisi kuitenkin tarvittu kaksi, sillä tämän 
tutkimuksen tapauksena olevassa tulevaisuusprosesseissa syntyi spontaanisti kaksi 
tulevaisuuskuvaa: "SLL 2010 -visio" ja "Unelma yhteiskunnasta"53.   
Pekka Aula on väitöskirjassaan (1999) pohtinut vision määrittelyä näistä kahdesta 
näkökulmasta eli lähtien sisältä (organisaatiosta itsestään) ja ulkoa (toimintaympäristöstä). 
Visiolla organisaatiosta ja visiolla organisaation tulevaisuudesta on Aulan mukaan selvä 
ero. Visio organisaation tulevaisuudesta olettaa, että organisaatiolla on "siitä irrallinen 
ympäristö ja jossain määrin ennakoitava tulevaisuus, johon organisaation tulee 
sopeutua". Näin ollen muutokset tulevat organisaation ulkopuolelta – kun ympäristö 
muuttuu, tulee visiotakin muuttaa tai ainakin tarkentaa. Visio organisaatiosta sen sijaan 
pitää sisällään ajatuksen, että organisaatio ja sen ympäristö ovat samaa merkityksiä 
tuottavaa järjestelmää. Muutos lähtee organisaation sisältä, joten tuottamalla itseään ja 
ympäristöään se tuottaa samalla omaa tulevaisuuttaan. (Aula 1999, 220; Aula 2000a, 
158.) Aula määritteleekin vision "näkemykseksi tulevaisuudesta, jonka rakentumiseen 
pyrimme vaikuttamaan" (Aula 2000a, 160). 
53 Sama toistui toisessa suunnitteluprosessissa vuosina 2008–2010.
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Suomen luonnonsuojeluliiton kaksiosainen visio on mielenkiintoinen, sillä liitossa 
määritellään yhtä painokkaasti sekä näkemys omasta organisaatiosta että tulevaisuuden 
yhteiskunnasta, jota liitto toiminnallaan tavoittelee. Aulan ajatukset toiminta-
ympäristöön liittyvän vision merkityksestä vaikuttavat osin varsin relevanteilta tämän 
tutkimuksen case-organisaatiossa: on helppo allekirjoittaa väite, että organisaatiolla on 
itsestään irrallinen ympäristö ja ainakin jossain määrin ennakoitava tulevaisuus. Sen 
sijaan ajatus toimintaympäristöön sopeutumisesta (Aula 1999, 220; Aula 2000a, 158) 
ei päde liiton tulevaisuusajattelussa. Tässä tutkimuksessa visio määritellään (ks. luku 
4.4) yhteisön käsitykseksi siitä, mihin suuntaan yhteisö haluaa kehittää itseään, jotta 
se mahdollisimman hyvin pystyy vaikuttamaan toimintaympäristönsä muuttumiseen 
haluamaansa suuntaan. Määrittely korostaa proaktiivista asennetta. 
Liiton kaksiosainen visio onkin luonteva organisaatiolle, jonka tavoitteena on 
yhteiskunnallinen muutos. Lähtökohtana on, että toimintaympäristö eli yhteiskunta on 
monilta osin annettu ja Suomen luonnonsuojeluliiton tehtävänä on muuttaa ihmisiä 
ja ohjata yhteiskunnan kehitystä ekologisesti kestävällä radalle. Aulan määrittely 
soveltuukin paremmin kuvaamaan erilaisia yrityksiä ja liiketoimintastrategioita 
kuin voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden toimintastrategioita. Monille 
liikeyrityksille toimintaympäristöön sopeutuminen on strateginen valinta, sillä harvoin 
yritykset lähtevät kokonaisvaltaisesta yhteiskunnan muuttamisen ajatuksesta.       
Tulevaisuusseminaari II:n päähenkilöitä olivat kolme ulkopuolista alustajaa, 
seminaarin osallistujat ja tutkija. Osallistujia oli yhteensä 60. Valtuusto oli paikalla 
lähes täysilukuisena, puheenjohtaja, 17 varsinaista ja kaksi varajäsentä. Liittohallitus 
oli paikalla täysilukuisena, puheenjohtaja ja yhdeksän jäsentä. Piirien puheenjohtajia 
tai muita piirin luottamushenkilöitä oli kymmenen ja piirien toimihenkilöitä kahdeksan. 
Keskustoimiston toimihenkilöitä paikalla oli yhdeksän. Osallistujien määrää voidaan 
pitää hyvänä, sillä noin 66% kutsun saaneista saapui paikalle. Henkilöt olivat 
vuoden aikana jonkin verran vaihtuneet, mikä johtui valtuustokauden vaihtumisesta 
1.7.199854 sekä muutamista henkilövaihdoksista piireissä ja keskustoimistossa 
(puheenjohtajavaihdokset, henkilövaihdokset keskustoimistossa, kuten sijaisuudet).
Tulevaisuusseminaari II:n tavoitteena oli arvioida, aiheuttavatko vision ja 
unelman testitulokset tarpeen muuttaa Tulevaisuusseminaari I:ssä tehtyjä visio- ja 
unelmahahmotelmia, jatkaa arvokeskustelua sekä toimintastrategian hahmottamista 
SWOT-analyysin avulla. Seminaariin oli kutsuttu myös ulkopuolisia alustajia 
Tulevaisuusseminaari I:n tapaan. 
   Avauspuheenvuorojen jälkeen oli ohjelmassa ympäristöpolitiikan professori 
Yrjö Hailan ”Ympäristövaikuttajan puheenvuoro”. Aluksi hän pohti kysymystä, mitä 
ympäristöpolitiikka on ja totesi, että ympäristöpolitiikan kehitys liittyy modernin 
yhteiskunnan syntyyn ja sen osa-alueisiin (valtio, talous, kansalaisyhteiskunta). 
"Aito demokratia ei ole mahdollista ilman kansalaisyhteiskuntaa", hän painotti. 
Uusliberalistista ajatusta vapaiden markkinoiden roolin laajentamisesta ihmisten 
hyvinvoinnin turvaajana ja valtion korvaajana hän piti mahdottomana. Historiallisessa 
katsauksessaan ympäristöpolitiikan kehittymisestä Haila otti esimerkkejä 
54 1.7.1998 alkaneella kaksivuotiskaudella valtuuston koko oli puheenjohtaja ja 23 varsinaista ja 23 
varavaltuutettua. Verrattuna edelliseen valtuustoon lukumäärä oli kasvanut yhdellä ja uusia jäseniä oli 17 eli 
vaihtuvuus oli 37%.
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liiton historiasta: 1960-luvun alussa Reino Kalliola, joka toimi sekä Suomen 
Luonnonsuojeluyhdistyksen johtokunnassa että valtion luonnonsuojeluvalvojana 
(ks. luku 6.1), kirjoitti Suomen Luonto -lehdessä Pyynikin moottoritiehankkeesta 
ja piti sitä hyvänä hankkeena. 1960-luvun lopun ympäristöherätyksen myötä 
ajattelu alkoi muuttua. Vuonna 1968 Antti Haapanen kirjoitti Suomen Luonto 
-lehden pääkirjoituksessa kirjeen joulupukille ja toivoi, että Suomeen perustetaan 
luonnonsuojeluvirasto. Englanninkieliset termit "policy" ja "politics" havainnollistavat 
Hailan mukaan sitä, mitä ympäristöpolitiikka tarkoittaa: edellinen viittaa viranomaisten 
toimeenpanoon ja jälkimmäinen strategiseen toimintaan, kamppailuun yhteiskunnan 
kehittämisen suuntaviivoista.
 Seuraavaksi Haila pohti ympäristödiskurssin, merkityksiä luovan ja muokkaavan 
keskustelun, muutosta, sen suhdetta muihin diskursseihin ja sen mahdollisuuksia 
muuttaa ajattelutapoja yhteiskunnassa. Jo ympäristöongelmien hahmottaminen on 
Hailan mukaan vaikeaa, sillä "ympäristökysymys on ennen kaikkea eko-sosiaalinen, 
yhteiskunta ja luonto ovat erottamattomasti yhteen kietoutuneet", hän painotti. 
Ympäristökysymys on paljon kokemusperäisempi kuin oletetaan ja näin ollen 
ympäristöongelmien juuret ovat kansalaisyhteiskunnassa, hän väitti ja perusteli 
väitettään kysymällä "Antaako luonto ohjeita?" Selvä vastaus on Hailan mukaan "ei", 
joten johtopäätös on, että ihminen määrittelee luonnon – luonnon ihailun kohteetkin, 
kuten Välimeren maiden vuoristomaisemat, ovat kulttuuriperäisiä. Onko niin, että 
vasta sairaus tuo terveyden esiin, hän pohti. Hän muistutti vielä, että ihmisen olosuhteet 
nälkätalvineen ovat olleet "karmeita", joten modernissa yhteiskunnassa on arvoja, 
kuten hyvinvointi ja vapaus, joista kannattaa pitää kiinni. 
"Kulttuuri–luonto-dualismi on ylitettävä", Haila linjasi, mutta totesi vakiintuneiden 
ajatusrakenteiden purkamisen olevan työlästä. Inhimillinen toiminta perustuu 
dualismiin nojautuvaan rationaalisuuteen, mutta rationaalisuuden periaatteita ei 
ole missään: esimerkiksi matematiikalle ei ole alkuperustaa, hän väitti. Huomio on 
kiinnitettävä kokonaisuuteen  ja ymmärrettävä, että tieto ei ole abstraktia eikä nojaudu 
yleispäteviin lakeihin, vaan oleellista on elämän käytännöistä nouseva hiljainen tieto. 
Tieteen objektiivisuuskin on sosiaalinen ilmiö, joka perustuu sosiaalisessa yhteisössä 
vuosisatojen aikana kerääntyneeseen tietoon. 
Professori Haila kertoi poliittiseen ekologiaan liittyvissä töissään tutkivansa 
sitä, millä tavalla luonto on osallisena ihmisten todellisuudessa. Hän päätyi siihen, 
että yleistävistä intresseistä ja eduista tulisi pyrkiä pois ja keskittyä konkreettisiin, 
toimintoihin liittyviin tapauksiin, joihin sisältyy arvoja. Hän otti esimerkiksi 
polkupyörällä ajon, jota on kokeiltava käytännössä ja piti ongelmallisena sitä, että 
arvoista ei voi suoraan johtaa toimintaa. "Mitä sitten voidaan tehdä?" hän kysyi. 
Yleiseksi ideaaliksi hän asetti "itseorganisoituvan sosiaalisen oppimisen", jossa 
tieto ja viisaus kasvaa historiallisen kokemuksen kautta. Tiedetään, että muutoksia 
tarvitaan, mutta kukaan ei tiedä millaisia. Paradoksaalista on, että yleispätevät 
säännötkin ovat tilannesidonnaisia, hän huomautti. Hailan mukaan on ensinnäkin 
tunnistettava haitalliset asiat ja jätettävä ne tekemättä (pistelähteet). Toiseksi, on 
lopetettava puhuminen kriiseistä ja ruvettava puhumaan mahdollisuuksista (tieteen 
rooli). Kolmanneksi, on tehtävä sosiaalisia eksperimenttejä eli kokeita. Neljänneksi, 
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on kehitettävä uudentyyppistä solidaarisuutta ja viidenneksi, on kehitettävä 
uudentyyppisiä käsitteitä, kuten "kunnioitus", "sympatia", "huolenpito", "ystävyys", 
"vastuunotto".  Lopuksi hän muistutti, että ihmisen ja luonnon välisestä ristiriidasta ei 
ole mahdollista ratkaista kaikkea kerralla. (Haila 1999.)           
YTT Juha Heikkala alusti aiheesta ”Kansalaisjärjestö yhteiskunnan rakenteellisessa 
ja kulttuurisessa muutoksessa”. Aluksi hän kävi läpi erilaisia yhdistysten määrittelyjä 
ja luokitteluja sekä yhteiskunnan sektorikohtaista jäsentelyä. Yhteiskunnasamme 
meneillään olevat suuret muutokset hän jaotteli kolmeen kategoriaan, joita ovat 
rakenteellinen, kulttuurinen ja työelämän muutos. Rakenteellisen muutoksen 
elementtejä ovat hallinnon hajauttaminen, hyvinvointivaltion kutistuminen sekä 
markkinoiden kasvava rooli. Kulttuurista muutosta kuvaa yksilöllistyminen, mikä 
vaikuttaa ryhmänmuodostuksen perustoihin ja sitä kautta identiteetin ja samaistumisen 
lähteisiin. Työelämän muutosta kuvaavia muuttujia ovat muutokset työurissa, 
työmarkkinoiden eriytyminen, yrittäjyys ja uudet työllistämisen muodot. Nämä 
muutossuunnat vaikuttavat väistämättä vapaaehtoistoimintaan, mutta syntyykö siihen 
"imua" ja tuleeko siitä "pakko", pohti Heikkala. Joka tapauksessa on nähtävissä, että 
osallistumisen laatu, jota hän kuvasi elävästi sanoin "elämän pienet projektit", on 
muutoksessa. Tämä tarkoittaa Heikkalan mukaan uusia järjestäytymisen muotoja, joita 
jokaisen kansalaisjärjestön on vakavasti mietittävä. Tässä hän korosti jäsentutkimuksen 
tärkeää roolia. (Heikkala 1999.)
Tutkija Arto Naskali kertasi lyhyesti ympäristöfilosofiset käsitteet, joista hän alusti 
jo edellisensä syksynä Punkaharjun Luston kokouksessa. 
Edellä kuvattujen alustusten tarkoituksena oli antaa osanottajille ideoita oman 
tulevaisuusajattelun tueksi.
Arvokeskustelua jatketaan   
Ohjelma jatkui ryhmätöiden muodossa. Arto Naskalin alustuksen jälkeen 
jakaannuttiin viiteen  ryhmään, joissa työstettiin suojelutyön arvoja edellisenä syksynä 
Punkaharjun Lustolla pidetyn suunnittelukokouksen aikaansaannosten pohjalta. 
Ryhmätyöaineistoista voi päätellä, että pohdinta syveni ja laajeni, mihin vaikutti 
luonnollisesti sekä Punkaharjun Lustolla tehty pohjatyö että osallistujien määrän lähes 
kaksinkertaistuminen (Lustolla osallistujia oli 33, nyt 60). Uudet ihmiset pääsivät 
tuomaan ajatuksensa ja ideansa yhteiseen keskusteluun. Hyvä lähtökohta oli myös 
se, että keskustelun alustajana toimi sama henkilö kuin edellisessäkin kokouksessa. 
Kaikki viisi ryhmää ehdottivat elämän tai luonnon monimuotoisuuden kunnioittamisen 
ottamista arvoksi ja neljässä ryhmässä nousi esille ihmisen velvollisuus ja vastuu 
luonnosta. Uusia ehdotuksia olivat ihmisen luontoyhteyden säilyttäminen (ryhmä 2) 
sekä puhdas asuinympäristö (ryhmä 3). Ryhmät esittelivät keskustelun tulokset koko 
osanottajajoukolle, mutta keskustelua niistä ei käyty, vaan aineisto jäi tutkijalle, joka 
jälkeenpäin teki niistä koosteen jatkotyöskentelyä varten. 
Toisena seminaaripäivänä käynnistettiin SLL:n toiminnan perusperiaatteiden eli 
toiminnan arvojen läpikäynti. Pohjana olivat liittokokouksen vuonna 1994 vahvistamat 
kolme perusperiaatetta (uskottavuus, avoimuus ja jämäkkyys). Tähän pohdintaan 
yhdistettiin alunperin päivän viimeiseksi aiheeksi suunniteltu pohdinta SLL:n 
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"vastapuolesta" ja yhteistyömuodoista yritysten, järjestöjen ja muiden yhteistyötahojen 
kanssa55.
Viidessä ryhmässä työstettiin sekä toiminnan arvoja että "vastapuolta" ja 
yhteistyömuotoja. Toiminnan arvojen osalta on ryhmätyöaineistoista johdettavissa 
seuraavia yhteisiä näkemyksiä:  kaikki viisi ryhmää halusi pitää avoimuuden liiton 
toiminnan arvona. Uskottavuus oli kolmen ryhmän ehdotus arvoksi, kahdessa ryhmässä 
uskottavuus ehdotettiin vaihdettavaksi luotettavuuteen. Vanhoista arvoista jämäkkyys 
herätti eniten ristiriitaisia käsityksiä. Sitä pidettiin muun muassa "tulkinnanvaraisena" 
(ryhmä 2) ja "arveluttavana" (ryhmä 3). Ryhmät 1 ja 5 ehdottivatkin sen 
poistamista kokonaan. Uusiakin arvoja ehdotettiin: yhteistyökykyisyys (ryhmä 5), 
ennakkoluulottomuus ja edelläkävijyys (ryhmä 2), pelottomuus, henkinen ryhdikkyys ja 
oikeudenmukaisuus (ryhmä 3). Ryhmissä esitettiin myös perusteluja arvoehdotuksille. 
Ryhmien tuloksia ei aikataulusyistä esitelty koko osanottajajoukolle, vaan tukija teki 
niistä koosteen jälkeenpäin koosteen jatkovalmistelua varten.
Keskustelu "vastapuolesta" tuotti selkeän lähtökohdan jatkotyölle. Kaikki viisi 
ryhmää ottivat kannan, että "vastapuoleksi" ei voi nimetä mitään tahoa, vaan ongelmana 
on välinpitämättömyys ja vieraantuminen (ryhmä 1), kaupallisuus, markkinavoimat, 
pinnallisuus, välinpitämättömyys, byrokratia, häikäilemätön luonnon hyväksikäyttö 
(ryhmä 4), ahneus, itsekkyys (ryhmä 5). "Vastapuoli" tulisi määritellä ja yksilöidä 
toimintatapojen ja ympäristövaikutusten perusteella (ryhmä 5) ja haastaa vastaamaan 
julkisesti, tilanne- ja tapauskohtaisesti teoistaan (ryhmä 2).  
Visio- ja unelmahahmotelmien testitulokset esitellään ydintoimijoille   
Aluksi tutkija kertasi strategisessa suunnittelussa käytettyjä käsitteitä (visio, missio, 
strategia),  ihmislähtöisen visiotyön mallia (Åberg 1997) ja esitteli Tulevaisuusseminaari 
I:ssä syntyneet visio- ja unelmaluonnokset ja jäsenlehdessä olleen kyselyn lopulliset 
tulokset (ks. luku 7.3.2). 
Testitulosten esittelyn jälkeen käytiin keskustelua, onko 214 jäsenen antaman 
palautteen perusteella tarvetta ja halua muuttaa visio- ja unelmahahmotelmia. 
Tarkoituksena oli selvittää, miten herkkiä ydintoimijat56 ovat rivijäsenten (joita 
vastaajajoukossa oli 84%) antamalle palautteelle. Olin tehnyt lomakkeen, jonka 
seminaarin osanottajien oli tarkoitus täyttää yksilötyönä. Jokaisen väittämän kohdalla 
piti vastata kahteen kysymykseen: ensiksi piti ottaa kantaa (kyllä/ei), aiheuttaako 
testitulos muutostarpeen visiohahmotelmaan. Toiseksi, jos vastaajan mielestä on 
tarpeen muuttaa visiohahmotelmaa, niin piti kertoa, millaisen muutoksen ja perustella 
se. Lomake ei kuitenkaan toiminut hyvin, vaan aiheutti sekaannuksen ja kysymysten 
ryöpyn. Olin kuvitellut, että osallistujat ovat hyvin perillä suunnitteluprosessin 
vaiheista – olinhan kerrannut suunnittelun vaiheita sekä kirjallisissa dokumenteissa 
että esitellyt niitä ja alustavia testituloksia jo suunnittelukokouksessa Punkaharjulla 
5.–6.9.1998. Mutta näin ei ollutkaan. Todellisuudessa seminaarin osallistujista 
vain kymmenen oli osallistunut sekä Tulevaisuusseminaari I:een että Punkaharjun 
55 Nämä jäivät käsittelemättä edellisen syksyn suunnittelukokouksessa Punkaharjulla. 
56 Ydintoimijoilla tarkoitetaan henkilöitä, jotka saivat kutsun Tulevaisuusseminaareihin eli luottamustoiminen 
johto (valtuusto, hallitus), luonnonsuojelupiirien puheenjohtajat ja toimihenkilöt piireissä ja keskustoimistossa 
sekä Luonto-Liiton puheenjohtaja ja keskustoimiston toimihenkilöt. 
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suunnittelukokoukseen, seitsemän pelkästään Tulevaisuusseminaari I:een ja viisi 
pelkästään Punkaharjun suunnittelukokoukseen. Vastaajista 15 oli sellaisia, jotka eivät 
olleet osallistuneet kumpaankaan edelliseen tilaisuuteen, joissa visio- ja strategiatyötä 
oli valmisteltu. Vastaajilla oli siis hyvin erilaiset tiedot ja kokemus aikaisemmista 
suunnittelun vaiheista. Vastausta kysymykseen, kuinka herkkiä ydintoimijat olivat 
rivijäsenten antamaan palautteeseen, ei siis Tulevaisuusseminaari II:ssa saatu, vaan 
vasta suunnittelun jatkovaiheissa tehdyt ratkaisut kertovat sen. Niistä kerrotaan tämän 
luvun lopussa. Tein kuitenkin 37 vastauksen perusteella koosteen kommenteista ja 
muutosehdotuksista jatkotyöskentelyä varten. 
Tulevaisuusseminaari II:n arviointia
Tulevaisuusseminaari II:n osanottajamäärä putosi kymmenellä verrattuna vuotta 
aikaisemmin järjestettyyn Tulevaisuusseminaari I:een. Osallistujamäärän lasku 
oli kuitenkin niin pieni, että sitä ei voitane tulkita innostuksen vähenemiseksi. 
Luottamusjohdon osallistumisaste pysyi edelleen korkeana (valtuusto 83% ja hallitus 
100%), mikä voidaan tulkita vahvana sitoutumisena seminaarin teemaan. Paikan 
valinta vaikuttaa aina ainakin keskustoimiston toimihenkilöiden osallistumiseen: 
Tulevaisuusseminaari II:ssa Tampereella heitä oli yhdeksän, Tulevaisuusseminaari I:ssä 
Helsingissä kolmetoista. Suunnittelu- ja budjetointivastuussa olevat keskustoimiston 
toimihenkilöt olivat kattavasti paikalla: Tulevaisuusseminaari I:ssä paikalla olivat 
kaikki lukuun ottamatta yhtä suunnitteluvastuussa olevaa henkilöä, joka oli lähettänyt 
paikalle sijaisensa. Tulevaisuusseminaari II:ssa paikalla olivat kaikki suunnittelu- ja 
budjetointivastuussa olevat toimihenkilöt lukuun ottamatta kahta, joista toinen oli 
lähettänyt paikalle sijaisensa.
Arvokeskustelun alustaja oli sama ulkopuolinen tutkija kuin Punkaharjun 
kokouksessakin. Hänen alustuksensa oli hyvää kertausta edellisiin keskusteluihin 
osallistuneille ja omiaan madaltamaan uusien osallistujien kynnystä päästä mukaan 
vaikeaan teemaan. Viestinnän yhteisöllisyyttä vahvistava ulottuvuus painottui, 
koska suojelutyötä koskevissa arvokeskusteluissa pohdittiin yhteisön perimmäisiä 
arvoja. Arvokeskustelua voidaan pitää rituaalina, jossa pinnalle nousevat liikkeen 
peruslähtökohdissa olevat moraaliset sitoumukset, jotka ovat vahvasti sidoksissa 
tunteisiin. Yhdessä jaetut tunnekokemukset uusintavat ja lujittavat ryhmän me-henkeä 
ja solidaarisuutta. (Jasper 1997, 184, 187–188; ks. myös Collins, 2001 ja Konttinen, 
2004.) Myös yhteisten merkitysten tuottaminen onnistui lopputuloksesta päätellen hyvin, 
sillä ryhmät päätyivät varsin yhteneviin esityksiin. Viidessä eri ryhmässä syvennettiin 
edellisenä syksynä Punkaharjulla tuotettua ryhmätyöaineistoa ja yksimielisyyttä 
suojelutyön arvoista alkoi syntyä: kaikki viisi ryhmää kannattivat elämän tai luonnon 
monimuotoisuuden kunnioittamisen ja neljä ryhmää ihmisen velvollisuuden ja vastuun 
ottamista liiton arvoiksi. Uutena nostettiin esille ihmisen luontoyhteyden säilyttäminen 
ja puhdas asuinympäristö. Myös toiminnan arvoissa saavutettiin yksimielisyyttä, 
kun toiminnan avoimuus ja uskottavuus (tai vaihtoehtoisesti luotettavuus) nousivat 
kaikkien ryhmien arvoehdotukseksi. Vanhoista arvoista yksi (jämäkkyys) ehdotettiin 
neljässä ryhmässä jätettäväksi pois. Uusia toiminnan arvoja ehdotettiin runsaasti, 
kuten edellä on kuvattu. Lisäksi ryhmissä tuotettiin aineistoa arvojen "selityksiksi" 
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eli tarkempaa kuvausta siitä, mitä liitossa kyseisellä arvolla tarkoitetaan. Paras tilanne 
olisi syntynyt, jos ryhmien tuotoksista olisi vielä keskusteltu koko ryhmässä. Siinä 
muotoilut olisivat todennäköisesti vielä hioutuneet.  
Selkeä yksimielisyys saavutettiin Tulevaisuusseminaari I:ssä virinneeseen 
keskusteluun liiton "vastapuolesta": kaikissa ryhmissä päädyttiin siihen, että se 
ei ole mikään tietty taho, vaan   asenteisiin ja toimintatapoihin liittyvä asia, kuten 
välinpitämättömyys ja vieraantuminen, ja että "vastapuoli" tulisi määritellä 
toimintatapojen ja ympäristövaikutusten perusteella.
Seminaarin aikataulu osoittautui jälleen kerran liian tiukaksi, sillä ansiokkaiden 
alustusten jälkeen keskusteluaikaa olisi tarvittu enemmän. Tavoitteena oli myös 
jatkaa SWOT-analyysia, mutta se siirrettiin tulevin kokouksiin. Ratkaisulla ei 
kuitenkaan ollut prosessin kannalta merkitystä, sillä esimerkiksi Mannermaan (1999, 
57–77) skenaariopohjaisen strategiatyöskentelyn mallissa strategisia linjauksia ja 
kehitysohjelmaa ei tehdä ennen visioiden vahvistamista – liiton visiot ja unelmat olivat 
tuossa vaiheessa vasta luonnoksia. Yritys käyttää kyselylomaketta sen arvioimiseen, 
aiheuttaako testitulos muutostarpeen visiohahmotelmaan, oli jälkikäteen arvioiden 
väärä, sillä 37 lomakkeeseen vastanneesta henkilöstä 15 ei ollut osallistunut 
Tulevaisuusseminaari I:een eikä Punkaharjun suunnittelukokoukseen. Heillä ei siten 
voinut olla selkeää kuvaa suunnitteluprosessin kulusta. Tarkoituksenmukaisempaa 
olisi ollut selvittää asia varaamalla aikaa yhteiskeskusteluun, minkä aikana asia olisi 
selvinnyt pelkän keskustelun avulla tai vaihtoehtoisesti äänestyksen avulla. Lomakkeet 
antoivat kuitenkin viitteitä muutostarpeista, joita käytettiin jatkotyössä. 
Visio- ja strategiaryhmä perustetaan
Tulevaisuusseminaari II:n päätteeksi käytiin keskustelu ohjausryhmän perustamisesta. 
Tarkoitus oli, että seminaarin jälkeen prosessin valmistelu siirtyy ohjausryhmälle, 
jonka hallitus nimittää heti seuraavassa kokouksessaan. Päädyttiin siihen, että 
ryhmässä tulisi olla edustettuna ainakin hallitus, valtuusto, luonnonsuojelupiirit sekä 
keskustoimiston ja piirien toimihenkilöt. Paikallisyhdistysten edustajan valintaa ei 
katsottu tarpeelliseksi, vaan todettiin sen hoituvan piirien kautta. Ennakko-odotuksista 
poiketen piirien ehdokkaita oli tarjolla useampiakin. Keskustelun aikana tehtiin useita 
ehdotuksia henkilöistä, jotka ryhmään olisivat halukkaita tai päteviä. Päädyttiin 
siihen, että luonnonsuojelupiirit ja Luonto-Liitto voivat ehdottaa neljää edustajaa. 
Piirit jaettiin sijaintinsa perusteella neljään ryhmään siten, että muodostui Pohjois-, 
Itä-, Länsi- ja Etelä-Suomen alueet, joista kukin sai yhden edustajan ohjausryhmään. 
Luonto-Liitto oli osa Etelä-Suomen ryhmää. Lähtökohta jatkotyölle näytti lupaavalta. 
Seminaarimuistiinpanoihini kirjoitin, että "yllättävää, että kiinnostusta ohjausryhmään 
oli näinkin paljon".
Liittohallitus nimitti 20-henkisen visio- ja strategiatyöryhmän kokouksessaan 
23.9.1999. Puheenjohtajaksi valittiin hallituksen puheenjohtaja ja sihteeriksi 
järjestöpäällikkö eli tutkija. Jäseniksi valittiin kolme hallituksen jäsentä, valtuuston 
puheenjohtaja, neljä piirien ja Luonto-Liiton edustajaa, keskustoimiston toimiva johto 
eli pääsihteeri ja talouspäällikkö sekä viisi suunnittelu- ja budjetointivastuussa olevaa 
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toimihenkilöä (joista yksi oli järjestöpäällikkö), aluetyöntekijöiden edustaja, Suomen 
Luonto -lehden kaksi edustajaa ja henkilökunnan edustaja. Lisäksi ryhmään valittiin 
edustaja Suomen Luonnonsuojelun Tuesta (liiton varainhankintaa hoitava yritys).
Ryhmän kokoonpanoa koskevaan muistioon tutkija kirjasi "kokoukset ovat 
avoimia", mikä tarkoitti sitä, että kaikki olivat tervetulleita. Liitto tosin ei kiristyvässä 
taloustilanteessa pystynyt maksamaan kuin ryhmään virallisesti nimitettyjen 
matkat, mikä luonnollisesti rajoitti osallistumista. Ideaali  avoimuudesta ja laajasta 
osallistumisesta oli kuitenkin koko ajan prosessin suunnittelussa mukana. Tämä 
kansalaisjärjestöön hyvin sopiva ideaali oli saanut vahvistusta, kuten edellä on 
todettu, ihmislähtöisestä visiotyön mallista (Åberg 1997), jota seuraavaksi kuvataan 
tarkemmin.  
Visio- ja strategiatyöryhmän ensimmäinen kokous 
Visio- ja strategiatyöryhmän ensimmäinen kokous järjestettiin Helsingissä liiton 
keskustoimistolla perjantaina iltapäivällä 26.3.1999 klo 14.00 alkaen. Aikaa oli 
varattu kaksi ja puoli tuntia. Kokoukseen saapui 13 ryhmän 20 jäsenestä. Paikalla 
oli puheenjohtajan ja sihteerin (tutkija57) lisäksi yksi hallituksen jäsen, pääsihteeri ja 
talouspäällikkö sekä kolme suunnitteluvastuussa olevaa päällikköä (joista yksi oli vs. 
järjestöpäällikkö), kaksi piirien edustajaa, aluetyöntekijöiden edustaja, henkilökunnan 
edustaja sekä Suomen Luonnonsuojelun Tuen edustaja. Lisäksi paikalla oli neljä 
muuta henkilöä, jotka kaikki olivat keskustoimistossa sillä hetkellä töissä olevia 
projektisihteereitä. Seitsemästä puuttuvasta jäsenestä viisi oli pääkaupunkiseudun 
ulkopuolelta, joiden mahdollisuudet päästä perjantai-iltapäivänä klo 14.00 
alkaneeseen kokoukseen olivat rajalliset. "Jatkossa pyrimme pitämään kokoukset 
sellaisena ajankohtana, että luottamustoimiset pääsevät paremmin paikalle", todettiin 
kokousmuistiossa.
Tutkija oli kutsunut alustajaksi ihmislähtöisen visiotyön mallin kehittäjän, 
professori Leif Åbergin alustamaan aiheesta "Viestintä strategisena voimavarana". 
Ihmislähtöisen visiotyön mallissa Åberg integroi viestinnän ja johtamisen kaikilla 
organisaation tasoilla sekä painottaa vision toteuttajien osallistumista visiointiin alusta 
alkaen. "On olemassa liikaa kelohonkastrategioita, joiden toteutus jää puolitiehen, 
koska legitimiteetti unohtuu", hän perusteli. Kelohonkastrategialla hän viittasi 
toimintatapaan, jossa johto vetäytyy Lappiin kelohonkamökkiin hiomaan strategioita. 
Tällaisten strategioiden toteutus on vaikeaa, koska ne eivät ole legitiimejä, sosiaalisesti 
oikeutettuja. (Åberg 1997, 9–10; Åberg 1999.) Toisin sanoen, sitoutumista ei vision 
toteuttajien keskuudessa välttämättä synny, jos tavoitteet annetaan ylhäältä päin. 
Viestintä on sekä strateginen, taktinen että operatiivinen voimavara ja sitä tarvitaan 
niin vision esille panossa, tavoitteiden asettamisessa, delegoinnissa, koordinoinnissa, 
palautteen antamisessa kuin yksilöiden ja ryhmien "työhingun" nostatuksessakin. 
Järjestön profilointi eli tavoitekuvan rakentaminen pohjautuu visioon, ja vision esille 
panossa hyviä työkaluja ovat muun muassa kehystarina ja strategiset perusviestit, kuten 
slogan. Vision toteuttamisessa oleellisia ovat "riemujoukot, muutoksen moottorit", jotka 
57 Vuorotteluvapaani jatkui vuoden 1999 toukokuun loppuun. 
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Åberg määritteli "synergisessä vaiheessa olevaksi ryhmäksi, joka saa aikaan mahtavaa 
jälkeä ja uusia, luovia ratkaisuja". Esimiesten rooli riemujoukkojen synnyttämisessä 
on suuri, sillä "riemujohtajat saavat aikaan enemmän ja parempaa laatua siten, että 
alaiset kokevat työn iloa ja kasvavat henkisesti", hän kuvasi. (Åberg 1997; 1999.) 
Alustuksen saamaa vastaanottoa ja sisältöä kuvaa seuraava ote kokousmuistiosta:
(...) alustus 'Viestintä työyhteisön strategisena voimavarana' sai työryhmän 
jäsenten varauksettoman mielenkiinnon. Kaksituntinen oli painokasta asiaa 
(...)                                 
(...)
Leif Åberg toi alustuksessaan esille visiotyön vaikeutta (tulevaisuus 
on mielikuva!) ja toisaalta sen elintärkeyttä – ilman selkeästi ilmaistua 
suuntaa ei taistelussa pärjää. Visio- ja strategiatyö on todella tärkeää vastuun 
kantamista liiton tulevaisuudesta.
(...)
Tilaisuuden tavoitteena ollut työryhmän jäsenten innostaminen ja 
voimaannuttaminen onnistui hyvin. Alustuksen jälkeen työryhmä jatkoi arvojen 
parissa työskentelyä Tulevaisuusseminaari II:n ryhmätöiden pohjalta. Suojelutyön 
arvojen osalta keskustelussa ei saavutettu mitään uutta, vaan lähinnä toistettiin sitä, 
mitä Tulevaisuusseminaari II:ssa oli saatu aikaan. Tätä voidaan pitää osoituksena 
siitä, että suojelutyön arvojen osalta aika olisi ollut kypsä päätösesitysten tekemiselle. 
Toiminnan arvoja päätettiin työstää seuraavassa kokouksessa.58
Visio- ja strategiatyöryhmän toinen kokous 
Ohjausryhmän toinen kokous järjestettiin liiton keskustoimistolla perjantai-iltana 
24.9.1999 alkaen klo 17.15. Aikaa oli nyt varattu kolme tuntia ja 45 minuuttia. 
Aloittamisajankohtaa myöhentämällä oli tarkoitus saada paikalle entistä isompi joukko 
ryhmän jäseniä. Tilanne oli kuitenkin täsmälleen sama kuin edellisessä kokouksessa 
eli paikalla oli 12 ryhmän 20 jäsenestä59. Puheenjohtajan lisäksi kokoukseen osallistui 
kaksi hallituksen jäsentä, pääsihteeri ja talouspäällikkö sekä kolme suunnitteluvastuussa 
olevaa päällikköä (joista yksi oli tutkija), kolme piirien edustajaa sekä Suomen 
Luonnonsuojelun Tuen edustaja. Lisäksi paikalla oli yksi projektisihteeri. Kahdeksasta 
puuttuvasta jäsenestä kolme oli luottamustehtävissä toimivaa pääkaupunkiseudun 
ulkopuolella asuvaa henkilöä ja viisi toimihenkilöä, joille kokoukseen osallistuminen 
olisi välimatkan takia ollut mahdollinen.
Kokouskutsun liite 2 sisälsi 46-sivuisen koosteen projektin aikana kerätyistä 
aineistoista, joihin perehtyminen vei aikaa. Tämä on saattanut vaikuttaa 
osallistumispäätökseen, sillä työssä käyville luottamustoimisille ja toimihenkilöille 
ylimääräisen ajan irrottaminen strategisten asioiden pohdintaan kesken syyskiireiden 
on todennäköisesti ollut erittäin haastavaa. Myös ajankohdalla (perjantai-ilta) 
58 Muistio visio- ja strategiatyöryhmän kokouksesta 26.3.1999. 
59 Olin palannut vuorotteluvapaalta 1.9.1999. Tästä johtuu yhden henkilön vajaus edelliseen kokoukseen 
verrattuna, sillä vs. järjestöpäällikköä ei enää ollut.
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on todennäköisesti ollut vaikutusta. Kokousajankohta on kansalaisjärjestössä 
aina kompromissi, sillä luottamustoimisia ajatellen arkipäivät ovat huonoja ja 
toimihenkilöitä ajatellen taas illat ja viikonloput ovat huonoja. Kriittisesti on pohdittava 
myös kokouksen suunnittelua. Suuren aineistomäärän lähettäminen kokouskutsun 
liitteenä ei jälkikäteen arvioiden ollut välttämätöntä, vaan aineistot olisivat voineet olla 
saatavilla vasta kokouksessa. Viestinnän siirtomalli ei tässä tilanteessa toiminut, koska 
tietoa suorastaan "kaadettiin" työryhmän jäsenille. On pohdittava myös strategiatyön 
luonnetta. Strategiatyö on yksi organisaatioelämän alueista, joten on hyväksyttävä 
sekin, että kaikille se ei ole yhtä suuri kutsumus, kuten Juuti ja Luoma (2009, 32) 
osuvasti toteavat. Luonnonsuojeluliiton visiotyössä oleellista kuitenkin oli, että 
kenenkään osallistumista ei rajoitettu. Kokoukset olivat avoimia.       
  Projekti oli muuttunut "kovaksi puurtamiseksi", todettiin puheenjohtajan ja 
järjestöpäällikön allekirjoittamassa kokouskutsussa. Siitä välittyy myös vahvasti halu 
pitää yllä yhdessä tekemisen henkeä sekä vaatimus sitoutumisesta:
(...) Yhteisen tulevaisuuskuvan tulee olla myös yhdessä rakennettu. Ohessa 
liitteenä 2 kokouksissa kerättyjä ideoita ja ajatuksia 'menestysvision' 
aineksiksi. Toivottavasti ehdit käydä niitä läpi ennen kokousta. Myllytä 
ideoita, yhdistele niitä, tuota uusia ja tuo ne kokoukseen yhteisen pöydän 
ääreen. Työskentelemme kahdessa tai kolmessa ryhmässä (...)
Visio- ja strategiatyö on kovaa puurtamista. Syksyn ensimmäisessä 
kokouksessa tuotamme jo valmiita esityksiä (...)60   
Kokous oli työryhmän ensimmäinen varsinainen työkokous, jossa oli tarkoitus 
tehdä päätösesitys vision aikajänteestä, työstää unelmayhteiskuntaa, visiota 
organisaatiosta ja muotoilla arvot "selityksineen" käyttäen hyväksi elokuussa 1998 
tehtyä jäsenkyselyä ja Tulevaisuusseminaari II:ssa saatuja kommentteja ja ryhmätöiden 
tuotoksia. Puheenjohtajan avauksen jälkeen tutkija kertasi prosessin vaiheet ja esitteli 
tulevan syksyn aikataulua sekä hyvän vision tunnusmerkkejä John P. Kotterin (1996, 
72) ajatusten pohjalta.   
Työryhmä keskusteli suunnittelun aikajänteestä ja päätyi esittämään 
kymmenvuotisvisiota eli SLL 2010 -vision vahvistamista liittokokouksessa keväällä 
2000. Unelmayhteiskunnan osalta aikajännettä ei haluttu asettaa.61
Työskenneltiin kahdessa ryhmässä. Ryhmien esitykset käytiin läpi ja pääsihteeri 
veti ryhmien työt yhteen kokouksen jälkeen. Hahmotelmat olivat seuraavat:
SLL vuonna 2010 
–  SLL on näkyvä, tunnettu ja luotettava edelläkävijä.
–  SLL on luonnon- ja ympäristönsuojelun yleisjärjestö, joka toimii paikallisella, 
maakunnallisella ja kansainvälisellä tasolla.
–  SLL on alueellisesti kattava kansalaisjärjestö, johon jokaisen luonnonystävän on 
helppo liittyä.
60 Visio- ja strategiatyöryhmän 6.9.1999 päivätty kokouskutsu.
61 Kokousmuistio visio- ja strategiatyöryhmän kokouksesta 
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–  Organisaation perustana ovat paikallisyhdistykset, joiden pohjalle rakentuvat 
alueelliset luonnonsuojelukeskukset ja keskusjärjestötoiminta. Eri aihepiireihin 
keskittyvät toimintaverkostot täydentävät organisaatiota.
–  Lapsi- ja nuorisotyö on kiinteä osa toimintaa.
–  Yhteistyötä tehdään näkyvästi ja tuloksellisesti muiden järjestöjen ja 
organisaatioiden kanssa, varoen kuitenkin joutumista pitkäkestoisten 
rutiinitoimenpiteiden suorittajaksi.
–  Toimitaan aloitteellisesti, asiantuntevasti, nopeasti ja näkyvästi.
–  Toiminta on ihmisläheistä, palkitsevaa ja elämyksellistä.
Unelmayhteiskunta 
–  Perustarpeiden tultua tyydytetyiksi tavoitteena on luonnontalouden ja ihmisen 
talouden tasapaino. Ihmiset arvostavat hyvää elinympäristöä enemmän kuin 
pelkkää taloudellista vaurautta. 
–  Energiantuotanto suuntautuu uusiutuvien energianlähteiden käyttöön ja 
energiankulutus vähenee.
–  Tuotantoprosessit perustuvat etupäässä suljettuihin kiertoihin ja muihin luontoa 
säästäviin menetelmiin, verotus suosii luonnonvarojen säästävää käyttöä. 
–  Energia- ja materiaalivirrat pienenevät, kulutus kohdistuu kasvavassa määrin 
kestäviin tuotteisiin ja palveluihin.
–  Elinvoimainen maaseutu kyläkeskuksineen tukee alueellista omavaraisuutta ja 
ylläpitää kulttuurimaisemien moni-ilmeisyyttä.
–  Luonnon monimuotoisuuden väheneminen on pysäytetty ja eliölajiston elpyminen 
on alkanut riittävän suojelualueverkoston avulla sekä taloustoiminnassa 
noudatettavien, monimuotoisuutta edistävien toimenpiteiden kautta.
–  Ihmisten liikkumistarve on vähentynyt ja ympäristöä rasittavaa liikkumista 
säädellään voimakkaalla ympäristöverotuksella.
–  Ihmiset osallistuvat aktiivisesti elinympäristöään koskevaan päätöksentekoon, 
hyvän luontosuhteen muodostumista edistetään koulutuksen kaikilla tasoilla.62
  
Esityksestä voi päätellä, että ydintoimijoista koostuva työryhmä otti hyvin 
huomioon palautteen, mikä oli saatu jäsenkyselyssä elokuussa 1998 (ks. luku 7.3.2). 
Esimerkiksi suojelualueiden määrän moninkertaistaminen Etelä-Suomessa, johon 
jäsenistö ei uskonut, muutettiin muotoon: "Luonnon monimuotoisuuden väheneminen 
on pysäytetty ja eliölajiston elpyminen on alkanut riittävän suojelualueverkoston avulla 
sekä taloustoiminnassa noudatettavien, monimuotoisuutta edistävien toimenpiteiden 
kautta." Maininta palkkojen ja työajan lyhentämisestä, jonka suuri osa jäsenistä koki 
liiton toimialaan kuulumattomana, poistettiin.
Työryhmä täydensi visio- ja unelmahahmotelmia ehdottamalla uusia teemoja: 
organisatorisessa visiossa maininta toiminnan ihmisläheisyydestä, palkitsevuudesta 
ja elämyksellisyydestä oli uutta. Unelmayhteiskunnassa uutta oli maininta ihmisten 
aktiivisesta osallistumisesta elinympäristöään koskevaan päätöksentekoon ja hyvän 
luontosuhteen edistämisestä koulutuksen kaikilla tasoilla.
62 Muistio visio- ja strategiatyöryhmän kokouksesta  24.9.1999.
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Arvoluonnoksia ei työstetty, vaan aikaisemmissa kokouksissa tuotetut ehdotukset 
päätettiin testata jäsentutkimuksessa, joka oli tarkoitus toteuttaa loppuvuodesta 1999. 
Lisäksi päätettiin, että kyselyssä jäsenet saavat tehdä myös omia ehdotuksiaan liiton 
arvoista.63 
Visio- ja strategiatyöryhmän kolmas kokous (visio- ja strategiaseminaari)
Ohjausryhmän kolmas kokous, joka alunperin oli suunniteltu joulukuulle 1999, 
pidettiin kaksipäiväisenä viikonloppukokouksena 22.–23.1.2000 Helsingissä liiton 
keskustoimistolla. Kokoukseen osallistui yhteensä kymmenen työryhmän edustajaa. 
Osallistujien määrä oli edelliseen kokoukseen verrattuna tippunut kahdella: paikalla 
oli puheenjohtajan lisäksi yksi hallituksen jäsen, valtuuston puheenjohtaja, pääsihteeri, 
talouspäällikkö ja kaksi suunnitteluvastuussa olevaa päällikköä (joista toinen oli 
järjestöpäällikkö), kaksi piirien edustajaa ja aluetyöntekijöiden edustaja. Lisäksi 
paikalla oli ensimmäisenä seminaaripäivänä kaksi keskustoimistossa projektitehtävissä 
olevaa toimihenkilöä ja yksi piirin edustaja. Kymmenestä puuttuvasta jäsenestä 
viisi oli pääkaupunkiseudun ulkopuolella asuvaa luottamustoimista henkilöä ja viisi 
toimihenkilöä.
Seminaarin päätavoitteena oli saada toimintastrategian laadinta vauhtiin64. 
Kokousajankohdan siirtyminen jäsentutkimuksen viivästymisen takia oli minulle suuri 
helpotus, sillä kokouksen sisällön suunnittelu tuotti vaikeuksia. Projekti oli edennyt 
vaiheeseen, jossa strategiakonsultin tiedot ja taidot olisivat olleet todella tarpeen. 
Epävarmuus siitä, mitä työvälineitä ja tausta-aineistoja projektissa vielä tarvittaisiin, 
välittyy seuraavasta sähköpostista65 työryhmälle, joka samalla oli ennakkokutsu 
tilaisuuteen:
Hei!
Joulukuulle alustavasti suunniteltu visio- ja strategiatyöryhmän kokous 
siirtyy tammikuulle, koska jäsentutkimuksen, jolla testataan visiohahmotelma 
ja perusarvoluonnokset, tulokset ovat käytössä vasta silloin. Aikaa täytyy 
varata puolitoista päivää (...). (...) kokous pidetään la–su 22.–23.1. alkaen 
klo 10.00 liiton toimistolla. (...)
(...)
Kokouksen suurin urakka on toimintastrategian laadinta, visio- ja 
unelmahahmotelmat ovat jo pitkällä (...).
Toimintastrategian laadintaa varten tarvitsemme vaihtoehtoisia kuvauksia 
mahdollisista tulevista toimintaympäristöistä (eli skenaarioita66). Alunperin 
63 Muistio visio- ja strategiatyöryhmän kokouksesta 24.9.1999.
64 Edellä luvussa 7.3.3 alussa kuvattiin strategian laadinnan käynnistymistä SWOT-analyysin avulla 
Punkaharjun suunnittelukokouksessa syyskuussa 1998. Siellä kerättiin "raaka-aineisto" liiton sisäisistä 
vahvuuksista ja heikkouksista sekä toimintaympäristön mahdollisuuksista ja uhkista. Tätä aineistoa tutkija 
oli täydentänyt kuuden henkilön antamien lisäysehdotusten perusteella.    
65 Tutkijan sähköposti työryhmälle 2.12.1999.
66 Skenaariokäsite vakiintui tulevaisuudentutkimukseen 1960-luvun lopulla. Käsitteen tekivät tunnetuksi 
Herman Kahn ja Anthony Wiener (1967, 8), joiden mukaan skenaariot ovat hypoteettisia tapahtumakulkuja, 
jotka on muodostettu huomion kiinnittämiseksi kausaalisiin prosesseihin ja päätöksenteon kannalta tärkeisiin 
vaiheisiin. Ne vastaavat kysymyksiin, kuinka joku hypoteettinen tilanne voi tarkkaan ottaen vaihe vaiheelta 
toteutua ja millaisia vaihtoehtoja kullakin toimijalla (aktorilla) on ehkäistä, suunnata ja edistää prosessia. 
(Mannermaa 1991, 145-146) Myöhemmistä skenaariotutkijoista tunnetuimpia on Michel Godet, jonka 
mukaan "skenaario on kokonaisuus, jonka muodostavat tulevan tilanteen kuvaus sekä niiden tapahtumien 
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ajattelin, että tekisimme niitä itse, mutta se ei kannata, koska voimme 
hyvin käyttää olemassa olevia skenaarioita, joita on laadittu eduskunnan 
tulevaisuusvaliokunnassa, valtioneuvoston kansliassa ja Suomi skenaariot 
-projektissa. Otan ideoita vastaan valittavista materiaaleista!
Lisäksi tarvitsemme ennusteita ympäristön tilassa tapahtuvista muutoksista. 
Viime kokouksessa ehdotettiin, että Euroopan ympäristökeskuksen raportti 
"Environment in the European Union at the turn of the century" olisi hyvä. 
(...) Onko tämä riittävä aineisto ympäristön tilasta?
Tavoitteena on vielä kerätä aineistoa eri sidosryhmien odotuksista liittoa 
kohtaan (...). Yritän tehdä ainakin muutaman haastattelun tammikuun alussa.
(...)
Merkitkää siis kokouspäivät 22.–23.1.2000 allakkaanne (...). Muutkin 
kuin työryhmän jäsenet ovat tervetulleita! (...)   
Kuten sähköpostista ilmenee, tavoitteena oli skenaariopohjainen 
strategiatyöskentely67. Ongelmana oli uitenkin se, että liiton oman väen keskuudesta ei 
löytynyt henkilöä, jolla olisi ollut kokemusta skenaariopohjaisen strategiatyöskentelyn 
vetämisestä, joten pyysimme tarjouksen tulevaisuuden tutkija Mika Mannermaalta. 
Rahoitussyistä ainoaksi vaihtoehdoksi jäi toteuttaa seminaari oman väen voimin. 
Skenaariotyöskentelystä jouduttiin luopumaan.
Rahallisten resurssien niukkuuden lisäksi tekemistä rajoitti päätyöni liiton 
järjestöpäällikkönä. Kuten 2.12.1999 päivätystä sähköpostista ilmenee, olin 
suunnitellut tekeväni ennen seminaaria muutamia haastatteluja liiton sidosryhmien 
edustajien keskuudessa ja kysyväni odotuksia liittoa kohtaan, mutta aikataulupaineen 
takia haastattelut siirtyivät myöhempää ajankohtaan68.
Päätökset seminaarin sisällöstä syntyivät yllättävän käänteen ansiosta. Syyskuussa 
1999 julkistettiin ympäristöministeriön ympäristönsuojeluyksikön teettämä selvitys 
"Suomen ympäristöpolitiikan tulevaisuuskuvat" (Sairinen, Viinikainen, Kanninen 
& Lindholm 1999). Se perustui 76 vaikuttaja- ja asiantuntijahaastatteluun, joilla 
selvitettiin näkemyksiä maailman, Euroopan ja Suomen sen hetkisten muutosten 
suunnasta sekä sitä, mitä ympäristöhallinnosta ajatellaan eri puolilla yhteiskuntaa. 
Haastatellut asiantuntijat olivat ympäristöhallinnon, talouselämän, ympäristöliikkeen, 
tutkimuksen ja eri hallinnonalojen edustajia. Selvityksen yleisempi osio sopi hyvin 
käytettäväksi  myös Suomen luonnonsuojeluliitossa, joka on aktiivinen toimija 
kuvaus, jotka mahdollistavat siirtymisen alkuperäisestä tilanteesta tulevaan tilanteeseen" (Godet 1997, 
26, Mannermaan 1999, 58 mukaan ). Mannermaan (1999, 57) määritelmä on hyvin samantyyppinen: 
"Skenaariomenetelmällä luodaan loogisesti etenevä tapahtumasarja, jonka tarkoituksena on näyttää, 
miten mahdollinen, joko todennäköinen, tavoiteltava tai uhkaava tulevaisuudentila kehittyy askel askeleelta 
nykytilasta."Vaikka skenaarioiden määritelmät poikkeavat toisistaan, tulee niissä Mannermaan mukaan 
olla kolme elementtiä: yrityksen, yhteisön tai sen toimintaympäristön nykytilan kuvaus, tulevaisuudentilan 
kuvaus ja kuvaus prosessista, joka liittää nämä kaksi toisiinsa. Skenaariot voivat olla todennäköisiä tai 
epätodennäköisiä, uhkaavia tai tavoiteltavia, mutta kaikkien tulee olla mahdollisia. (Mannermaa 1999, 
57–58.) Skenaarioiden arvo riippuu Mannermaan (1998, 22) mukaan niihin liitetyistä arvostuksista, ei 
niinkään niiden toteutumistodennäköisyydestä: skenaario voi olla merkittävä, vaikka sen toteutumisen 
todennäköisyys on pieni, jos sen kuvaama mahdollinen maailma on hyvin uhkaava tai tavoiteltava. Hän 
painottaa (mts., 22), että skenaarion uhkaavuus tai tavoiteltavuus riippuu tarkastelijan näkökulmasta (yksilö, 
yritys, järjestö, maan hallitus jne.) – sama skenaario voi olla toiselle uhka, toiselle mahdollisuus.
67 Skenaariopohjaisen strategiatyöskentelyn kuvaus löytyy esimerkiksi Mannermaalta (1999, 57–78). 
68 Haastattelut toteutuivat vasta vuonna 2002, mistä kerron seuraavassa luvussa.
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ympäristöpolitiikassa. Aloitteen selvityksen tekijöiden kutsumisesta liiton seminaariin 
teki keskustoimiston toimihenkilö, joka oli osallistunut selvityksestä järjestettyyn 
keskustelutilaisuuteen ympäristöministeriössä 2.11.1999.
Alustajaksi lupautui tutkimusryhmän johtaja Rauno Sairinen, mutta hänelle tulleen 
esteen vuoksi paikalle saatiin tutkijat Tytti Viinikainen ja Arto Lindholm. Heitä 
pyydettiin alustamaan teemasta "SLL:n toimintaympäristön muutostrendit – uhkia vai 
mahdollisuuksia liitolle?"
Aluksi Tytti Viinikainen alusti yhteiskunnan muutossuunnista, jotka niin 
ympäristöhallinto kuin ympäristöjärjestötkin joutuvat ottamaan omassa toiminnassaan 
huomioon. Niitä ovat globalisaatio, tietoyhteiskuntakehitys, yhteiskunnan 
läpiekologisoituminen, sosiaalisen kestävyyden korostuminen, yksilöllistyminen 
sekä refleksiivisyyden vaatimus. Refleksiivisyys liittyy yhteiskunnan muutokseen 
ja murrokseen, jossa kehitystä ei enää kuvaa stabiilista tasapainotilasta toiseen 
siirtyminen, vaan siirtyminen dynaamisesta epätasapainotilasta toiseen. Eletään 
jatkuvassa epävarmuudessa ja muutoksessa, jossa tulevaisuutta ei voi ennustaa. 
Tällainen toimintaympäristö edellyttää toimijoilta nopeaa reagointikykyä ja 
refleksiivisyyttä – oman toiminnan suunnittelun ohella yhtä tärkeää on ympäristön 
havainnointi. (Viinikainen 2000; Sairinen ym. 1999,  15–16.) 
Epävarmuuden lisäksi tulevaa yhteiskuntakehitystä kuvaa arvojen pirstaloituminen, 
erilaisten arvojärjestelmien rinnakkaisuus ja vuorovaikutus. Yksilöiltä ja organisaatioilta 
vaaditaan erityisesti neuvottelu- ja kommunikointitaitoja. Tärkeitä taitoja ovat 
myös muutoksen sietokyky, oppimiskyky, ekologisuus, erilaisuuden sietokyky eli 
kulttuurinen kompetenssi, ihmissuhdetaidot, globaali vastuu, tulevaisuusajattelu ja 
tietointensiivinen osaaminen. (Mannermaa 1998, 143–144; Sairinen ym. 1999, 19–20.) 
Kuvaava esimerkki nykytilanteesta on kestävän kehityksen käsite, jonka ulottuvuudet, 
ekologinen, taloudellinen, sosiaalinen ja  kulttuurinen, "törmäävät toisiinsa ja asettuvat 
yhteiskunnan kehityksen ohjaamisessa vastakkain, sen sijaan että ne tukisivat toisiaan" 
(Sairinen ym. 1999, 19).
Arto Lindholm kävi läpi suomalaisessa luonnonsuojelupolitiikassa tapahtunutta 
muutosta: on siirrytty museointiajattelusta biodiversiteetin suojeluun, kansallisten 
arvojen vaalimisesta globaaliin ajatteluun. Toimijasuhteissa tapahtuneesta muutoksesta 
hän otti esimerkiksi metsäteollisuuden, joka oli 1980-luvulla ympäristöhallinnon ja 
ympäristöliikkeen yhteinen vihollinen. Metsäteollisuudella ja ympäristöhallinnolla 
ei enää ole periaatteellisia erimielisyyksiä, mutta ympäristöliikkeet kannattavat 
tiukempaa ympäristöpolitiikkaa. Se taas on johtanut kovempaan kritiikkiin 
myös ympäristöhallintoa kohtaan, minkä ympäristöhallinto kokee "selkään 
puukottamisena". Huolimatta talouselämässä tapahtuneesta vihertymisestä 1990-lukua 
voi Lindholmin mukaan kuvata  "konfliktisena luonnonsuojelupolitiikkana", jossa 
luonnonsuojeluväen ja maaseudun asukkaiden välille on jäänyt voimakas ristiriita. 
Suomen luonnonsuojeluliiton haasteita ovat hänen mukaansa sosiaalisen ja ekologisen 
kestävyyden yhdistäminen luonnonsuojelussa, markkinoiden vihertymisen tuottaman 
vallan kasvun järkevä yhdistäminen ja osallistava suunnittelu, joka "ei saa jäädä 
korulauseeksi". Lisäksi haasteita aiheuttaa se, että  maaseudun asukkaiden on vaikea 
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ymmärtää miksi "kovakuoriaisten" suojelu on perusteltua. (Lindholm 2000; Sairinen 
ym. 1999.)
Lindholm kävi läpi suomalaisen ympäristöpolitiikan erityispiirteitä, joita 
1990-luvun lopussa olivat konsensuaalisuus, heikosti kehittyneet uudet ohjauskeinot 
ja strategisen kapasiteetin puute. Hän kuvasi myös EU:n ympäristöpoliittisia haasteita, 
Suomen roolia siinä sekä esitti haasteita Suomen luonnonsuojeluliitolle: Miten saada 
Suomen rooli unionissa vaativammaksi ja äänekkäämmäksi?      
Miten saada Suomelle esimerkiksi ilmastostrategia? Miten EU-asioiden 
valmistelu saataisiin avatuksi virkamiesvalmistelusta laajemmille kansalaispiireille? 
Keskitytäänkö valmistelussa korkean tason ympäristöpoliittisiin linjauksiin vai 
teknistä tietoa vaativaan direktiivin hiomiseen?
Alustusten jälkeinen keskustelu ja anti liiton strategiatyölle käy hyvin ilmi 
14.2.2000 päivätystä kokousmuistiosta:
Ansiokkaiden alustusten jälkeen käytiin mielenkiintoinen keskustelu 
asiasta. 1990-luvulla on SLL:n toimintaympäristö muuttunut voimakkaasti. 
Keskustelun aikana nousivat esille seuraavat muutostrendit, jotka vaikuttavat 
myös SLL:n toimintaan:
–   EU-jäsenyyden mukanaan tuomat haasteet: mikä on SLL:n tapa 
vaikuttaa EU-politiikkaan?
–   ympäristökysymysten yhteiskunnallistuminen: päästöjen vähentämisestä 
on siirrytty talouden ekotehokkuuteen, tarve kytkeä ympäristöasiat eri 
elinkeinojen, tekniikan ja maaseudun kehittämiseen sekä työllistämiseen
–   läpiekologisoitunut yhteiskunta: ympäristöasiantuntijuuden monopolia 
ei ole enää kellään, kaikki yhteiskunnan toimijat ovat oppineet 
nopeasti ympäristökielen (vallalla illuusio, että asiat ovat hallinnassa ja 
ympäristön tila hyvä, vaikka todellisuudessa vain harvat asiat ympäristön 
tilassa ovat kehittyneet myönteisesti)
–   tietoyhteiskunnan haasteet: nörttisukupolvi vaatii uudenlaiset tavat 
osallistua
–   yksilöllistymisen haasteet: kuinka saada ihmiset välittämään yhteisistä 
asioista (luonnosta), kun tärkeintä on vain omat ja oman pienryhmän 
tarpeet?     
Alustusten jälkeen työskenneltiin kahdessa ryhmässä. Ryhmissä pohdittiin, ovatko 
muutostrendit, jotka äsken oli keskustelussa kiteytetty, mahdollisuuksia vai uhkia liiton 
kannalta ja verrattiin niitä liiton sisäisiin vahvuuksiin ja heikkouksiin. Työskentelyn 
pohjana oli Punkaharjun kokouksessa syyskuussa 1998 tuotettu "raaka-aineisto". 
Tämän jälkeen siirryttiin yhteiskeskusteluun ja yhteiskitjoittamiseen, jossa tuotettiin 
SWOT-analyysitaulukko yhdistämällä toimintaympäristön mahdollisuudet ja uhkat 
liiton sisäisiin vahvuuksiin ja heikkouksiin. Seuraavassa esitetään yksi esimerkki 
kustakin SWOT-analyysitaulukon kentästä69: 
69 Muistio visio- ja strategiatyöryhmän kokouksesta 22.–23.1.2000, muistion liite 4.
222
7 . Tarina vision ja strategian suunnittelusta vuosina 1998–2001
Ylivoimaisen osaamisen alue: ympäristössä mahdollisuuksia, joihin 
pystytään vastaamaan
–   Suomessa on vielä suojeluarvoja jäljellä, laaja organisaatio vahvan 
aatteen omaavine vapaaehtoisineen pystyy puolustamaan niitä.
Strategiaa rajoittava ydinalue: ympäristön tarjoamia mahdollisuuksia ei 
pystytä hyödyntämään 
–   Ympäristökasvatus lisää ympäristöstä kiinnostuneiden määrää, 
mutta organisaatiomme ei pysty tarjoamaan riittävän houkuttelevia 
osallistumismahdollisuuksia.     
Strategiaa rajoittava ydinalue: energiaa kuluu uhkista selviämiseen
–   Rahoituksen vahvistaminen sitoo liikaa asiantuntija- ja henkisiä 
resursseja.
Kriisialue: uhkiin ei pystytä vastaamaan
–   Aktiivisten toimijoiden ammattiosaaminen painottuu liiaksi 
luonnontieteisiin, joten kaikkiin ulkopuolelta tuleviin haasteisiin ei 
pystytä vastaamaan – ammattitaitoa esimerkiksi suojelukysymysten ja 
sosiaalisen kestävyyden yhdistämisessä puuttuu.
Näin paikannettiin SLL:n ydinosaamisen alue, strategiaa rajoittavat alueet ja 
kriisialue. Keskustelun lopputuloksena syntynyt synteesi toimi strategian suunnittelun 
pohjana jatkotyössä.
Jäsentutkimuksen tulokset esitellään
Ensimmäisenä kokouspäivänä käytiin läpi kirjekyselynä toteutetun jäsentutkimuksen 
tulokset visio- ja unelmahahmotelmien sekä arvoluonnosten osalta. Kysely lähetettiin 
800 satunnaisesti valitulle jäsenelle ja kaikille paikallisyhdistysten puheenjohtajille, 
joita oli 208. Tutkija esitteli tulokset, jotka perustuivat 405 liiton jäsenen vastaukseen. 
Heistä 102 oli paikallisyhdistysten puheenjohtajia ja 303 satunnaisesti valittuja jäseniä. 
Vastausprosenttia puheenjohtajien ryhmässä voidaan pitää hyvänä (49%), jäsenten 
ryhmässä korkeintaan tyydyttävänä (38%).70Kyselyn toteuttamista on tarkemmin 
selostettu luvussa 5.2.
Toivottuja toiminnan painopisteitä selvitettiin luettelemalla erilaisia toimintateemoja 
ja pyydettiin arvioimaan niiden tärkeyttä liitolle numeerisella asteikolla 5–1 (5 = 
"toiminta on tulevaisuudessa SLL:lle erittäin tärkeää"... 1 = "ei lainkaan tärkeää"). 
Kärkeen nousivat seuraavat toimintateemat ja kampanjakohteet:
–  uusiutuvat energianlähteet ja energian säästäminen
–  vastuullista kuluttamista edistävät asenteet
–  maaseudun elinvoimaisena pysyminen
–  uhanalaiset eläin- ja kasvilajit Suomessa
–  luomu- ja lähiruoan tuotannon ja käytön edistäminen
–  osallistuminen ilmastonmuutoskeskusteluun ja vaikuttaminen   
 Suomessa harjoitettavaan ilmastopolitiikkaan
70 Suomen luonnonsuojeluliiton jäsentutkimus 1999.
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–  joukkoliikenteen kehittäminen
–  materiaalisen kasvuajattelun hillitseminen
– verotuksen ja suunnittelun rakenteisiin vaikuttaminen siten, että  
 luonnonsuojelunäkökohdat huomioidaan päätöksenteossa
Puheenjohtajat painottivat jäseniä enemmän vaikuttamista energiakysymyksiin, 
uhanalaisten eläinten ja kasvien suojeluun Suomessa sekä työtä luonnonsuojelualueiden 
lisäämiseksi. Jäsenistö puolestaan toivoi puheenjohtajia enemmän kampanjointia 
vastuullisesta kuluttamisesta, maaseudun elävänä säilyttämisestä ja työtä uhanalaisten 
eläinten ja kasvien puolesta globaalilla tasolla.71 
Tulevaisuuden toimintatapoihin ja organisaatioon liittyviä asioita selvitettiin 
erilaisilla väittämillä ja pyydettiin arvioimaan niiden tärkeyttä. Arviot pyydettiin 
numeerisella asteikolla 5–1 (5 = "asia on SLL:n tulevaisuuden toiminnassa erittäin 
tärkeää"...1 = "ei lainkaan tärkeää"). Eniten kannatusta saivat seuraavat väittämät:
–  SLL:n kannanotot perustuvat viimeisimpään tutkimustietoon
–  asioihin reagoidaan nopeasti
–  SLL on alueellisesti kattava kansalaisjärjestö, johon jokaisen   
 luonnonystävän on helppo liittyä
–  lapsi- ja nuorisotyö on kiinteä osa toimintaa
–  SLL seuraa aktiivisesti kansainvälisiä ympäristökysymyksiä (kuten  
 ilmastonmuutos) ja ottaa niihin kantaa 
–  SLL toimii luonnon- ja ympäristönsuojelun edelläkävijänä   
 nostamalla ongelmia ensimmäisenä julkiseen keskusteluun
–  luonnonsuojelupiireissä tehtävä maakunnallinen suojelutyö on  
 tärkeä osa toimintaa
–  SLL on luonnon- ja ympäristönsuojelun yleisjärjestö, joka toimii  
 paikallisella, maakunnallisella valtakunnallisella ja kansainvälisellä  
 tasolla
–  SLL:n toiminta näkyy voimakkaasti tiedotusvälineissä
–  SLL ja sen toiminta tunnetaan laajasti
Puheenjohtajat ottivat selkeämmin kantaa kuin jäsenet ja painottivat jäseniä 
enemmän tutkimustiedon käyttöä, toiminnan alueellista kattavuutta, edelläkävijyyttä, 
piirien maakunnallista työtä ja toiminnan laajaa tunnettavuutta.72
Vastaajat saivat myös esittää avoimesti omia tulevaisuuden toimintavaihtoehtojaan 
ja tulevaisuuden organisaatioon liittyviä kommenttejaan. Joka viides vastaaja 
(22%) käytti tämän tilaisuuden hyväkseen ja lähetti täydentäviä ehdotuksiaan tai 
kommenttejaan.73
Tulevaisuusseminaari II:ssa ja sen jälkeisissä kokouksissa esille nousseet 
arvoehdotukset testattiin kysymällä, kuinka tärkeä arvo on vastaajalle 
henkilökohtaisesti. Arviot pyydettiin numeerisella asteikolla 5–1 (5 = "pidän erittäin 
71 Suomen luonnonsuojeluliiton jäsentutkimus 1999. 
72 Suomen luonnonsuojeluliiton jäsentutkimus 1999.
73 Suomen luonnonsuojeluliiton jäsentutkimus 1999, avoimet vastaukset.
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tärkeänä"...1 = "en lainkaan tärkeänä". Lisäksi kysyttiin, kuinka hyvin kyseinen arvo 
näyttää toteutuvan liiton toiminnassa asteikolla 5–1 (5 = "toteutuu erittäin hyvin"...1 = 
"ei toteudu lainkaan"). Arvoista tärkeimpinä pidettiin toiminnan uskottavuutta, luonnon 
kunnioittamista ja elämän monimuotoisuuden turvaamista. Toiminnan uskottavuus 
sekä avoimuus tiedottamisessa ja päätöksenteossa olivat puheenjohtajille tärkeämpiä 
arvoja kuin jäsenille. Vähiten tärkeänä pidettiin toiminnan edelläkävijyyttä. 
Toiminnan arvoista parhaiten koetaan toteutuneen toiminnan uskottavuus, 
luonnon kunnioittaminen, avoimuus toiminnassa ja elämän monimuotoisuuden 
kunnioittaminen eli juuri ne arvot, joita pidetään tärkeimpinä. Tärkeimmät 
kehityskohteet liiton toiminnassa sekä jäsenten että puheenjohtajien mielestä olivat 
ihmisten luontosuhteen vahvistaminen, terveellinen ja viihtyisä elinympäristö sekä 
toiminnan yhteistyökykyisyys.74
Testatut arvoehdotukset näyttivät olevan varsin kattavia, sillä jäsenten omia 
arvoehdotuksia tuli niukasti, ja niistäkin osa oli päällekkäisiä valmiiden vaihtoehtojen 
kanssa75.76
Visio-, unelma- ja arvoluonnoksia muokataan
Työryhmä jakaantui kahteen ryhmään. Molemmissa ryhmissä tuotettiin jäsenkyselyn 
tuloksia ja  edellisessä kokouksessa tuotettua luonnosta (versio 24.9.1999) hyödyntäen 
esitykset SLL 2010 -visiosta sekä suojelutyön ja toiminnan arvoista "selityksineen". 
Kokousmuistiossa todettiin, että työryhmien työt ovat melko yhteneväiset. Tutkija 
yhdisti seminaarin jälkeen ryhmien tuotokset yhdeksi asiakirjaksi. Työryhmän ehdotus 
SLL 2010 -visioksi oli seuraava:
–  Suomen luonnonsuojeluliitto on kansalaisjärjestö, johon   
kaikenikäisten luonnonystävien on helppo tulla mukaan. SLL toimii   
paikallisella, maakunnallisella, kansallisella ja kansainvälisellä tasolla.
–  Organisaation perustana ovat paikallisyhdistykset, jotka muodostavat 
alueelliset luonnonsuojelupiirit. Piirien toimintaa tukevat alueelliset 
luonnonsuojelukeskukset. Keskusjärjestö koordinoi toimintaa, luo sille 
edellytyksiä ja vastaa valtakunnallisista tehtävistä. Eri aihepiirejä varten 
syntyvät toimintaverkostot, jotka voivat olla myös kansainvälisiä ja 
internet-pohjaisia, täydentävät tarpeiden mukaan varsinaista organisaatiota.
–  SLL tunnetaan luotettavana ja asiantuntevana ympäristöongelmien 
esiin nostajana ja ympäristövastuullisena toimijana, joka ennakoi 
ympäristömuutoksia ja tekee aktiivisesti aloitteita niiden ratkaisemiseksi. 
Ajankohtaisiin ongelmiin reagoidaan nopeasti. 
–  Lapsiin ja nuoriin kohdistuva luonnonsuojelutyö on kiinteä osa toimintaa.
–  SLL tekee näkyvää ja tuloksellista yhteistyötä muiden järjestöjen ja 
organisaatioiden kanssa silloin, kun siihen on hyvät mahdollisuudet. 
74 Suomen luonnonsuojeluliiton jäsentutkimus 1999.
75 Esimerkiksi jäsenet ehdottivat suojelutyön arvoksi eläinten oikeuksia, vanhaan rakennusperintöön liittyviä 
arvoja, luonnonmukaista ja yksinkertaista elämää sekä ympäristövastuullisuutta (kutakin arvoa ehdotettiin 
viisi kertaa). Toiminnan arvoiksi ehdotettiin seuraavia: jäsenten aitoa osallistumista päätöksentekoon, 
lannistumattomuutta, toiminnan laillisuutta (kutakin ehdotettiin viisi kertaa).
76 Suomen luonnonsuojeluliiton jäsentutkimus 1999.
225
–  SLL:n toiminta on avointa, ihmisläheistä, palkitsevaa ja elämyksellistä.
–  SLL:ssa työskentelee koulutettu, motivoitunut, arvostettu ja työhönsä 
sitoutunut henkilöstö.    
Kuten luonnoksesta voi päätellä, työryhmä otti  jäsenkyselyn tulokset varsin 
hyvin huomioon. Esimerkiksi aikaisemmassa ehdotuksessa (versio 24.9.1999) 
väittämä "SLL on näkyvä, tunnettu ja luotettava edelläkävijä" muutettiin muotoon 
"SLL tunnetaan luotettavana ja asiantuntevana ympäristöongelmien esiin nostajana 
ja ympäristövastuullisena toimijana, joka ennakoi ympäristömuutoksia ja tekee 
aktiivisesti aloitteita niiden ratkaisemiseksi". Luonnos sisälsi myös uutta: loppuun 
lisättiin maininta hyvinvoivasta henkilöstöstä.
Työryhmän ehdotus sisälsi kolme suojelutyön arvoa ja kuusi toiminnan arvoa. 
Lisäksi kunkin arvon kohdalla työryhmä tuotti lyhyen perustelun, mitä kyseinen arvo 
liiton kannalta tarkoittaa. Arvoiksi ehdotettiin seuraavaa:
Suojelutyön arvot
–  luonnon kunnioittaminen
–  ihmisen luontoyhteyden säilyttäminen ja vahvistaminen
–  terveellinen ja viihtyisä elinympäristö
Toiminnan arvot
–      ihmisen ja hänen osaamisensa arvostaminen
–  luotettavuus
–  avoimuus
–  riippumattomuus
–  yhteistyökykyisyys
–  ennakoivuus, aloitteellisuus ja nopea reagointi 
Työryhmä ehdotti aikaisempien ehdotusten ja jäsenkyselyn ulkopuolelta uutta 
arvoa, "ihmisen ja hänen osaamisensa arvostaminen". Arvoehdotuksen "selitys" 
kuului näin: "Ihmisten, sekä vapaaehtoisten että palkattujen, työ muodostaa perustan 
liiton tulokselliselle toiminnalle. Liitossa arvostetaan jokaista ihmistä tehtävästä 
riippumatta ja kannustetaan oman osaamisensa kehittämiseen. Jokaisella on oikeus 
saada rakentavaa palautetta työstään."77 
Lopuksi kahdessa ryhmässä työstettiin luonnosta unelmayhteiskunnasta.   
Visio- ja strategiatyöryhmän neljäs kokous    
Työryhmän viimeinen kokous järjestettiin liiton keskustoimistolla perjantaina 
työpäivän jälkeen 3.3.2000 alkaen klo 16.15. Kokoukseen osallistui yhdeksän 
työryhmän edustajaa 20 mahdollisesta. Paikalla oli työryhmän puheenjohtaja, joka 
edusti hallitusta, valtuuston puheenjohtaja, kaksi piirien edustajaa, keskustoimistosta 
pääsihteeri ja talouspäällikkö, kaksi suunnitteluvastuussa olevaa päällikköä (toinen 
oli järjestöpäällikkö eli tutkija) sekä henkilökunnan edustaja. Osallistujamäärä oli 
77 Muistio strategiaseminaarista 22.–23.1.2000, muistion liite 2.
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edelliseen kokoukseen verrattuna pudonnut yhdellä. Kuten todettiin, kokousajankohdan 
(perjantai-ilta) lisäksi projektin työläys ja akuutit työtehtävät ovat todennäköisesti 
olleet syynä siihen, että strategisten asioiden pohtimiseen ei jäänyt aikaa. Myös 
kynnys osallistua ohjausryhmän viimeiseen kokoukseen oli luonnollisesti korkea, 
jos ei ollut osallistunut edellisiin kokouksiin – oli vaikea hypätä "liikkuvaan junaan". 
Oleellista projektin etenemisen kannalta kuitenkin oli, että sekä luottamusjohto että 
keskustoimiston toimiva johto (pääsihteeri, talouspäällikkö) tukivat projektia. 
Kokouksen päätavoitteena oli valmistella liittokokoukselle toukokuussa 2000 
esitettävä pitkän aikavälin tavoiteohjelma. Tutkija oli koostanut luonnoksen liiton 
pitkän aikavälin tavoiteohjelmasta ja liittänyt siihen strategiaseminaarissa tuotetut 
arvoluonnokset "selityksineen", menestystekijät eli vahvuudet78 ja SLL 2010 -vision, 
työryhmän toisessa kokouksessa 24.9.1999 tuotetun version unelmayhteiskunnasta 
sekä vuoden 1998 liittokokouksessa vahvistetut toiminta-ajatus ja päämäärät. 
Toiminta-ajatus ja päämäärät edellyttivät "vain" päivitystä. 
Työskenneltiin yhtenä ryhmänä keskustelumenetelmää ja yhteiskirjoittamista 
hyväksi käyttäen, mikä on osoittautunut erittäin toimivaksi menetelmäksi kaikkia 
koskevien, merkittävien asiakirjojen valmistelussa. Väite saa tukea Satu Kalliolan 
toimintatutkimusotteella tehdystä väitöskirjasta, jossa hän toteaa osuvasti Jacquesiin 
(1948, 536, 545) viitaten, että "yksin kirjoittaminen ei periaatteessa sovellu 
yhteistyöprosessiin" (Kalliola 1996, 196). Asiakirjaluonnoksen teksti heijastettiin 
sivu kerrallaan kaikkien nähtäväksi ja yhteiskeskustelussa tehtiin muutoksia. Tutkija 
toimi sihteerinä ja kirjasi yhdessä sovitut muutokset kalvolle kaikkien nähtäväksi. 
Lopputuloksena syntyi esitys liiton pitkän aikavälin tavoiteohjelmaksi, joka esitettiin 
myöhemmin keväällä valtuuston kokoukselle ja edelleen liittokokoukselle.
Esimerkkinä ohjausryhmän esityksistä esitetään seuraavassa liiton uudelleen 
muotoiltu toiminta-ajatus:
Suomen luonnonsuojeluliitto on luonnon monimuotoisuutta, kestävää elämäntapaa 
ja ympäristönsuojelua edistävä vahva valtakunnallinen kansalaisjärjestö.79
Kansalaisjärjestöroolia haluttiin nyt korostaa ottamalla toiminta-ajatukseen ilmaus 
"vahva valtakunnallinen kansalaisjärjestö". Edellisessä, vuonna 1994 vahvistetussa 
toiminta-ajatuksessa tyydyttiin vain toteamaan "liitto toimii kansalaisjärjestönä".
Visio- ja strategiatyöryhmän työ oli päättymässä, mutta pitkä suunnitteluvaihe ei 
kuitenkaan päättynyt liittokokoukseen. Strategian laadinta oli kesken, kuten seuraava 
ote strategiaseminaarin muistiosta kertoo:   
(...) Pitkän tähtäimen tavoiteohjelmassa strategiasta julkistetaan vain 
menestystekijät. Varsinainen strategian kirjoittaminen käynnistyy 
liittokokouksen jälkeen. Se on konkreettinen toimintaohjelma, jossa 
kuvataan se, miten liitto menestystarinaansa toteuttaa.80
78 Vahvuuksilla tarkoitettiin SWOT-analyysitaulukon "ylivoimaisen osaamisen aluetta", jossa liiton sisäiset 
vahvuudet yhdistyivät ulkoisiin mahdollisuuksiin. 
79 Ryhmätyöaineisto visio- ja strategiatyöryhmän kokouksesta 3.3.2000. 
80 Muistio strategiaseminaarista 22.–23.1.2000.
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"Strategian kirjoittamisella" tarkoitettiin Mannermaan termein (1999, 61, 68) 
strategisia pitkän aikavälin linjauksia ja strategista kehitysohjelmaa keskipitkälle ja 
lyhyelle aikavälille. Visioiden kytkeminen lähiajan toimintaan oli ollut koko ajan 
yhtenä kantavana ajatuksena liiton visio- ja strategiatyössä. Olin perehtynyt Mika 
Mannermaan (1999) ajatuksiin skenaariopohjaisesta strategiatyöskentelystä ja 
vakuuttunut siitä, että mitä nopeammin pitkän aikavälin linjaukset kytketään lyhyen 
aikavälin toimintaan, sitä parempi on visiotyön sisäinen legitimiteetti. Tätä kuvaa 
seuraava ote 2.12.1999 lähettämästäni sähköpostiviestistä ohjausryhmälle:
(...) toukokuussa liittokokoukselle esitettävä asiakirja on yleisluontoinen 
(...) Se vaatii rinnalleen ehdottomasti konkreettisemman strategisen 
toimintaohjelman siitä, miten vision toteuttaminen viedään käytännön 
toimintaan eli vaatiiko vision toteuttaminen jotain muutoksia esimerkiksi 
järjestötyössä? Entä viestinnässä ja tiedottamisessa? Entä suojelutyössä ja 
kansainvälisessä toiminnassa? Entä taloudessa ja varainhankinnassa? Jos 
vaatii, niin mitä tehdään heti, mitä seuraavana vuonna? (...)       
Visio- ja strategiatyöryhmän työn arviointia
Visio- ja strategiatyöryhmä perustettiin tammikuussa 1999 Tulevaisuusseminaari II:ssa 
Tampereella jatkamaan SLL:n visio- ja strategiaprosessin valmistelua. Työryhmän 
kokoonpano oli varsina laaja (20 henkilöä), mutta tyypillinen kansalaisjärjestölle. 
Osallistumishalukkuutta voidaan pitää myönteisenä asiana etenkin, kun kyseessä oli 
järjestön tulevaisuutta valmisteleva työryhmä, johon eri toimijaryhmät halusivat saada 
oman mandaattinsa. Tässä tapauksessa kaikki tärkeimmät tahot olivat edustettuina 
paikallisyhdistyksiä lukuun ottamatta, joiden edustuksen katsottiin toteutuvan 
piirien kautta. Paikallisyhdistysten suora osallistuminen toteutui vain kyselyiden 
muodossa, mikä myöhemmin todettiin puutteena ja asia pyrittiin korjaamaan toisessa 
suunnitteluprosessissa. 
Ihmislähtöisen visiotyön mallin (Åberg 1997) ideaalin mukaan kokoukset olivat 
avoimia. Kuka tahansa saattoi osallistua, mutta tätä mahdollisuutta ei juurikaan 
käytetty hyväksi: ensimmäiseen kokoukseen saapui neljä ryhmään kuulumatonta, 
myöhempiin kokouksiin vain yksi tai kaksi.    
Työryhmä kokoontui neljä kertaa runsaan vuoden aikana. Osallistumis-
aktiivisuudessa tapahtui hiipumista loppua kohden, kuten edellä kuvattiin. Oleellista 
projektin etenemisen kannalta kuitenkin oli, että luottamusjohdon eli hallituksen ja 
valtuuston puheenjohtajien sekä keskustoimiston toimivan johdon sitoutuminen ja 
osallistumisaktiivisuus oli erittäin korkeaa. 
Työryhmän kolmas kokous eli visio- ja strategiaseminaari tammikuussa 2000 oli 
ryhmän kokouksista merkittävin. Tavoitteena oli saada toimintastrategian valmistelu 
vauhtiin. Alun perin ajatuksena oli toteuttaa skenaariopohjainen strategiatyöskentely, 
mikä on tunnetusti vaikeaa ja vaatii erityisosaamista. Kyseiseen menetelmään 
perehtyneen konsultin ja tulevaisuudentutkijan tarjousta ei korkean hinnan vuoksi 
hyväksytty. Asia ratkesi onnellisen sattuman avulla: ympäristöhallinnon tuore selvitys 
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Suomen ympäristöpolitiikan tulevaisuuskuvista (Sairinen ym. 1999) oli erinomainen 
valmis aineisto, jota esittelemään saatiin selvityksen tehneet tutkijat. 
Viestinnällisesti visio- ja strategiaseminaaria voidaan pitää erittäin onnistuneena. 
Ulkopuoliset alustajat toivat seminaariin aihealueeseen hyvin fokusoitua tietoa 
ja ennusteita toimintaympäristön trendeistä ja haasteista liiton näkökulmasta eli 
viestinnän siirtofunktio toimi hyvin. Alustuksia seurasi vilkas keskustelu, jossa 
saavutettiin yhteinen näkemys muutostrendeistä, joilla on vaikutusta SLL:n toimintaan. 
Sen jälkeen kahdessa työryhmässä pohdittiin, ovatko kyseiset muutostrendit uhkia 
vai mahdollisuuksia liiton kannalta. Lopuksi yhteiskeskustelussa tuotettiin SWOT-
analyysitaulukko, jossa yhdistettiin toimintaympäristön mahdollisuudet ja uhkat 
liiton sisäisiin vahvuuksiin ja heikkouksiin. Seminaarin onnistumista edisti myös 
se, että työryhmän jäsenten joukossa oli henkilöitä, joilla oli kokemusta SWOT-
analyysitaulukoiden laatimisesta.
Lisäksi seminaarissa tuotettiin esitykset SLL 2010 -visiosta, suojelutyön ja toiminnan 
arvoista selityksineen. Jäsenkyselyn tulokset olivat käytössä, ja seminaarin kaksi 
työryhmää otti jäsenten antaman palautteen hyvin huomioon. Seminaarissa tuotettiin 
myös aivan uusi ehdotus toiminnan arvoksi, mikä on osoitus prosessin avoimuudesta ja 
kansalaisjärjestölle luontevasta toimintatavasta. Vapaaehtoistoimijoiden motivaation 
kannalta on hienoa, että uusille ajatuksille on tilaa.
Visio- ja strategiatyöryhmän kokouksissa päästiin kaksi kertaa yhteis-
kirjoittamiseen81, mitä Kalliolan (1996, 196) mukaan voidaan pitää hyvänä vaihtoehtona 
silloin, kun toimintatutkimusta käytetään selkeästi hyväksi muutospyrkimyksissä. 
Yhteiskirjoittaminen on myös hyvä tapa tuottaa kommunikatiivisen toiminnan teorian 
mukainen ideaali puhetilanne (Habermas 1984/1981, 307–308; 1987, 82; ks. luku 3.5) 
ja sen myötä yhteisymmärrys käsiteltävänä olevasta asiasta. Yhteisten merkitysten 
tuottamista kasvokkain saman pöydän ääressä voidaan pitää myös rituaalina, joka 
yhdistää osanottajia ja lujittaa yhteenkuuluvuuden tunnetta (Jasper 1997, 184).       
Aikapula hankaloitti työskentelyä visio- ja strategiatyöryhmässä. 
Tulevaisuusprosessi on mitä suurimmassa määrin luovaa työskentelyä. Minulla ei 
ollut aikaisempaa kokemusta vastaavien prosessien suunnittelusta, joten en osannut 
arvioida oikein keskustelun ja ryhmätöiden edellyttämää aikaa. Aikataulukysymykset 
ovatkin yksi prosessin tärkeimmistä kehittämishaasteista. 
7.3.4 Strategisten suunnitelmien vahvistaminen ja täydentäminen
Neljäs osakertomus kuvaa pitkän aikavälin tavoiteohjelman virallista käsittelyä 
ja vahvistamista sääntömääräisissä kokouksissa keväällä 2000 sekä sen jälkeen 
tapahtunutta täydentämistä ja arvojen konkretisointia. Tämän osakertomuksen 
tutkimusprosessi ja aineistot ovat seuraavat:
Pitkän aikavälin tavoiteohjelma viimeistellään ja vahvistetaan
• Liittovaltuuston kokous Lappeenrannassa 25.–26.3.2000: valtuuston 
kokouspöytäkirja 
81 Visio- ja strategiaseminaari 22.–23.1.2000 (SWOT-analyysitaulukon tuottaminen) ja visio- ja 
strategiatyöryhmän 4. kokous 3.3.2000 (pitkän aikaväli asiakirjan viimeistely).
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• Liittokokous Porissa 20.–21.5.2000: liittokokousasiakirjat, liittokokouspöytäkirja
• Vuoden 2001 toiminnansuunnittelutilaisuus Tervakoskella 23.–24.9.2000: 
kokousmuistio, tutkijan päiväkirjamerkinnät kokouksesta
• Strategiatyöryhmän (jatkoi visio- ja strategiatyöryhmän työtä) kokoukset 
Helsingissä 10.1.2001, 2.3.2001, 20.4.2001: kokouskutsut, kokousmuistiot, 
ryhmätyöaineistot
• Liittohallituksen kokous 17.5.2001: hallituksen pöytäkirja ja sen liitteet
• Liittovaltuuston kokous 24.–25.11.2001 Lammilla: kokouspöytäkirja, tutkijan 
muistiinpanot kokouksesta
• SLL:n vuosikertomukset vuosilta 2000 ja 2001
Liittovaltuuston kokouksessa Lappeenrannassa 25.–26.3.2000 pitkän aikavälin 
tavoiteohjelmaan tehtiin vielä seitsemän muutosesitystä ja se palautettiin uudelleen 
hallituksen valmisteluun muutosesitysten kera. Lisäksi kokouksessa esitettiin toive, 
että "vierasperäisiä sanoja pyritään suomentamaan"82 . En osallistunut kokoukseen 
enkä kuullut keskustelua, jossa kyseinen toive esitettiin, mutta pöytäkirjaan merkittynä 
se johdatti minut pohtimaan prosessissa käytettyjä käsitteitä tarkemmin ja välttämään 
strategia-termiä83. 
Visio- ja strategiatyö huipentui liittokokoukseen Porissa 20.–21.5.2000. Siellä 
vahvistettiin asiakirja, joka oli nimeltään "Suomen luonnonsuojeluliiton pitkän aikavälin 
tavoiteohjelma ja toiminnan yleiset suuntaviivat ja tavoitteet vuosille 2001–2002". 
Porin liittokokouksessa asiakirjaan tehtiin kaksi pientä muutosta. Muutosesitysten 
määrä valtuuston kokouksessa oli tavanomainen, liittokokouksessa poikkeuksellisen 
vähän. Kokouspöytäkirjassa todettiin, että "perusteellisella valmistelulla on 
pyritty varmistamaan vision sisäistä hyväksyttävyyttä eli legitimiteettiä". Tulkitsin 
muutosesitysten vähäisyyden olevan merkki tavoitteen saavuttamisesta. Sisäisen 
legitimiteetin kysymyksiä pohditaan seuraavassa luvussa, jossa kerrotaan vision 
toteuttamisen vaiheista.
Strategian täydentäminen sekä arvojen konkretisointi käynnistyivät valtuuston, 
hallituksen ja toimihenkilöiden suunnittelukokouksessa Tervakoskella 23.–24.9.2000. 
Hallitus kokoontui samassa yhteydessä ja nimitti strategiatyöryhmän jatkamaan 
visio- ja strategiatyöryhmän työtä. Ryhmään valittiin hallituksen puheenjohtaja, kaksi 
hallituksen jäsentä, valtuuston puheenjohtaja ja varapuheenjohtaja, keskustoimiston 
toimiva johto84 ja päälliköt sekä henkilökunnan edustaja.  
Suunnittelutilaisuus oli samalla uuden valtuuston koulutustilaisuus. Siellä käytiin 
muun muassa läpi tuore pitkän aikavälin asiakirja, ideoitiin vuoden 2001 toimintaa ja 
käynnistettiin liittokokouksen hyväksymien toiminnan arvojen konkretisointi, koska 
"ilman konkretisointia asiat saattavat jäädä vain paperille"85. Kokouksessa pohdittiin 
ja perusteltiin, miksi arvo on meille tärkeä ja ideoitiin, millaista on arvon mukainen, 
myönteinen toiminta ja millaista on arvon vastainen, kielteinen toiminta. Ideointia 
päätettiin jatkaa keskustoimistossa, hallituksessa ja valtuustossa käyttäen hyväksi 
82 Pöytäkirja valtuuston kokouksesta 25.–26.3.2000.
83 Valtuuston kokouksen jälkeen muokatussa asiakirjassa strategia-termiä ei käytetty kertaakaan, visio-termi 
esiintyi siinä yhden kerran. 
84 Keskustoimiston toimivalla johdolla tarkoitetaan pääsihteeriä ja talouspäällikköä.
85  Muistio suunnittelukokouksesta 23.–24.9.2000 Tervakoskella, kohta 7. 
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tutkijan tekemää työpohjaa86. Tarkoituksena oli tuottaa kirjallinen "huoneentaulu", 
jossa toiminnan arvot on konkreettisesti kuvattu toimintana siten, että näkyville ei 
kuitenkaan jätettäisi kuvauksia arvon vastaisesta, kielteisestä toiminnasta.87
Arvojen konkretisointi saatiin päätökseen valtuuston syyskokouksessa 
Lammilla 24.–25.11.2001. Olin lopputuloksesta innoissani, mikä kuvastuu 
päiväkirjamerkinnöistä88:
SLL:n liittovaltuuston kokouksessa Lammilla (olin kokouksen sihteeri) saatiin 
loppuun toiminnan arvojen purkaminen käytännön toiminnaksi. Työ tehtiin sunnuntaina 
ryhmissä (yksi ryhmä per arvo eli viisi ryhmää).
Ryhmät keskustelivat vilkkaasti ja minulle tuli tunne, että he ottivat asian tosissaan! 
Työt purettiin ja käytiin jonkin verran keskustelua. Ajan puute vaivasi, mutta tulos oli 
hyvä. Tuli tunne, että tämäkin 'viimeinen silaus' tehtiin yhdessä. 
Liiton vuosikertomuksessa vuodelta 2001 todettiin seuraavaa:
(...) Liittovaltuusto vahvisti syyskokouksessa liiton toiminnan 
perusperiaatteiden 'huoneentaulun', joka sisältää perustelut arvoista. 
Arvojen 'huoneentaulu' yhdessä muiden tulevaisuustyössä vahvistettujen 
ydinasioiden (toiminta-ajatus, toiminnan päämäärät, vahvuudet, 
keskeisimmät toimintaympäristön haasteet, SLL 2010 -visio ja unelma 
yhteiskunnasta) lähetettiin Järjestökirjeen mukana kaikille yhdistyksille ja 
piireille. (Kursivointi lisätty.)
Termi "visio- ja strategiatyö" oli korvattu "tulevaisuustyö"-termillä, mikä oli 
seurausta valtuuston kevätkokouksessa vuonna 2000 esitetystä kritiikistä ja toiveesta 
suomentaa vierasperäisiä sanoja.
  Hallituksen 23.9.2000 nimittämä strategiatyöryhmä kokoontui keväällä 2001 
kolme kertaa. Liittohallituksen puheenjohtaja oli vaihtunut vuoden 2001 alussa ja 
nyt ryhmää johti uusi puheenjohtaja. Järjestäytymiskokous, joka samalla oli uuden 
puheenjohtajan perehdyttämiskokous, pidettiin perjantaina 10.1.2001 klo 16.00 
alkaen liiton keskustoimistolla. Kokouksessa suunniteltiin kevään kokousaikataulua 
ja kerrattiin, mitä strategiatyössä on tehty ja mitä vielä tulee tehdä. Paikalla oli 
puheenjohtajan lisäksi viisi työryhmän 12 jäsenestä. Osallistumisaktiivisuus oli varsin 
vaatimaton, mitä selittänee se, että kyseessä oli järjestäytymiskokous ilman painavaa 
agendaa. 
Työryhmän toinen kokous pidettiin 2.3.2001 klo 16.00 alkaen liiton 
keskustoimistolla ja siihen osallistui puheenjohtajan lisäksi yhdeksän työryhmän 
12 jäsenestä. Osallistumisaste oli korkea (75%). Strategiatyötä jatkettiin edellisenä 
vuonna laaditun  SWOT-analyysitaulukon pohjalta89. Kokousmuistiossa todettiin, että 
kokouksessa valittiin kriittiset kehittämisalueet, jotka "ainakin täytyy olla kunnossa, 
jotta vision suuntaan voidaan edetä". Kriittiset kehittämisalueet olivat esimerkiksi 
86 Malli arvojen käytäntöön viemiselle oli peräisin navigoivan johtamisen seminaarimateriaalista (Kauppinen 
2000). Tutkija käytti seminaarimateriaalissa ollutta "Arvojen artikulointi" -lomaketta sitä hieman 
yksinkertaistaen.
87 Muistio suunnittelukokouksesta 23.–24.9.2000 Tervakoskella, kohta 7.
88 Tutkijan päiväkirja 25.11.2001.
89 SWOT-analyysitaulukko laadittiin strategiaseminaarissa 22.–23.1.2000. 
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asiantuntemuksen, markkinointi-, vuorovaikutus- ja yhteistyötaitojen kehittäminen 
sekä järjestötyön ja toiminnan rahoituksen kehittäminen.
Kokous jatkui keskeisten kehittämistoimenpiteiden ideoinnilla kullekin 
kehittämisalueelle. Ideoinnissa käytettiin tuplatiimi-menetelmää. Viisi ja puoli tuntia 
kestäneessä kokouksessa tuotettiin yhteensä 111 ideaa, joiden karsinta ja luokittelu 
päätettiin tehdä seuraavassa kokouksessa.90
Strategiatyöryhmän viimeinen kokous pidettiin perjantaina 20.4.2001 klo 16.00 
alkaen liiton keskustoimistolla. Paikalla oli puheenjohtajan lisäksi kuusi työryhmän 
jäsentä. Kokouksessa keskusteltiin edellisessä kokouksessa tuotetuista ideoista, 
niitä karsittiin ja luokiteltiin isommiksi kehittämishankkeiksi. Näin valmisteltiin 
liittohallitukselle toimintastrategian "kriittiset kehittämisalueet" toimenpide-
esimerkkeineen.91 
Liittohallitus käsitteli ja hyväksyi kehittämisalueet toimenpiteineen kokouksessaan 
17.5.200192.  Kriittisten kehittämisalueiden pohjalta laadittiin myöhemmin 
kehittämisohjelma, jonka valmistelusta kerrotaan luvussa 8.
7.4  YHTEENVETO SUUNNITTELUPROSESSISTA JA SEN 
VIESTINNÄSTÄ
Tässä luvussa kuvattiin tutkimuksen ensimmäisenä tapauksena olevaa 
suunnitteluprosessia Suomen luonnonsuojeluliitossa vuosina 1998–2001 sekä 
siihen liittyvää viestintää. Prosessissa luotiin alustava malli jäljempänä luvussa 10 
esitettävälle kansalaisjärjestön tulevaisuustyön ja viestinnän mallille, jota järjestöt 
voivat soveltaa omaan tulevaisuuden suunnitteluunsa. Seuraavassa arvioin toteutettua 
suunnitteluprosessia ja sen viestintää sekä teen ehdotuksia mallin kehittämiseksi. 
Suunnitteluprosessin käynnistyminen oli monivaiheisen tapahtumasarjan tulos, 
johon vaikuttivat niin Suomen luonnonsuojeluliiton sisäiset tekijät kuin 
ulkoiset paineetkin (ks. luku 7.2). Prosessin käynnistymistä voisi toisaalta 
pitää itsestäänselvyytenä, sillä se oli jatkoa 1990-luvun alussa käyttöön otetulle 
tulosjohtamiselle Suomen luonnonsuojeluliitossa: vuoden 1998 lopussa 
suunnittelumallista puuttuivat enää visio (ja unelma), strategiset linjaukset visioon 
pääsemiseksi sekä arvojen kiteyttäminen "selityksineen". Käytännössä se ei kuitenkaan 
ollut itsestäänselvyys, sillä strategiatyö on järjestöille vapaaehtoista. Mitkä seikat 
ratkaisivat suunnitteluprosessin käynnistymisen tilanteessa, jossa liiton taloustilanteen 
heikkeneminen 1990-luvun lopulla pitkän vakaan vaiheen jälkeen johti kaikkien 
hallinnollisten lisäkulujen kriittiseen tarkasteluun?
Suunnitteluprosessin käynnistymisen välttämättömiä ehtoja on arvioni mukaan 
kolme: tarvitaan ensinnäkin sopiva tarvetila, toiseksi luottamus- ja operatiivisen 
johdon sitoutuminen ja kolmanneksi tarvitaan sisäinen koordinaattori tai ulkopuolinen 
konsultti. 
90  Strategiatyöryhmän kokousmuistio 2/2001.
91 Strategiatyöryhmän kokousmuistio 3/2001.
92 En osallistunut hallituksen kokoukseen.
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Sopiva tarvetila oli syntynyt 1990-luvun lopulla monien sisäisten ja ulkoisten 
paineiden vaikutuksesta (ks. luku 7.2). Toiminnan tehostamistarpeeseen, joka 
kumpusi epämääräisestä tyytymättömyydestä ja halusta saada aikaan muutos, 
vastasi liikeyrityksistä julkishallintoon ja järjestöihin siirtynyt tulosjohtaminen. 
Kansalaisjärjestöille soveltuvia suunnittelumalleja ei ollut valmiina, joten 
tulosjohtaminen tarjosi viitekehyksen myös SLL:n visio- ja strategiatyölle. 
Liiton luottamus- ja operatiivinen johto oli hankkeen takana ja valmis käyttämään 
aikaa siihen, mikä kertoo sitoutuneisuudesta. Visio- ja strategiatyötä pidettiin 
merkittävänä, sillä se mainittiin vuosikertomuksissa heti johdannossa93. 
Prosessin eteneminen edellyttää valmistelua ja koordinointia, jonka voi tehdä joku 
järjestön sisältä tai ulkopuolelta (konsultti). Tässä tapauksessa henkilö löytyi järjestön 
sisältä, mikä on hyvä lähtökohta niukoilla resursseilla toimivassa kansalaisjärjestössä. 
Liiketaloustieteen koulutukseni oli hyödyksi sovellettaessa tulosjohtamista SLL:n 
toimintaan ja ratkaisevaa osallistumiseni Helsingin yliopistossa vuonna 1998 
järjestettyyn kolmannen sektorin yhteisöjen toimintaa ja viestintää käsittelevään 
koulutusohjelmaan. Siellä syntyi idea kansalaisjärjestön visiotyöhön ja viestintään 
liittyvästä laajemmasta opinnäytteestä, jonka myötä sain asiantuntemusta prosessin 
valmisteluun.
 Valittavalla sisäisellä koordinaattorilla olisi hyvä olla asiantuntemusta 
suunnittelumenetelmien  käytöstä sekä suunnittelutilaisuuksien vetämisestä. Myös 
tarvittava työaika tulisi varata, sillä muun työn ohella koordinointityö ei onnistu 
kunnolla94. Toinen, tosin kalliimpi vaihtoehto, on ulkopuolisen konsultin palkkaaminen. 
Se varmistaa työmenetelmien hallinnan, mutta ongelmaksi saattaa muodostua se, että 
konsultti ei hallitse yhteisön sisäistä kielenkäyttöä95. Olisiko ulkopuolista konsulttia 
palkattu, jos tutkijaa ei olisi ollut, jää kontrafraktuaaliseksi eli vastausta vaille.  
Liiketaloustieteen viitekehyksen valinta suunnitteluprosessin lähtökohdaksi 
oli järjestöissäkin yleisesti hyväksytty käytäntö, joten siitä tuli myös tutkimukseni 
viitekehys sen alkuvaiheessa. Tästä syystä en pystynyt havaitsemaan ja ottamaan 
vastaan suunnittelumallin kritiikkiä, jota ilmeisesti oli "pinnan alla" ja joka todentui 
muun muassa kaavamaisesta vuosisuunnittelumallista luopumisena vuonna 
1998. Ensimmäisen suunnitteluprosessin loppuvaiheessa havahduin pohtimaan 
viitekehyksen merkitystä, kun liittovaltuuston kevätkokous maaliskuussa 2000 palautti 
pitkän aikavälin asiakirjan hallituksen käsittelyyn ja esitti toiveen, että vierasperäisiä 
sanoja pyritään suomentamaan. Merkillepantavaa on myös, että kritiikkiä ei esitetty 
minulle suoraan, vaan luin sen kokouspöytäkirjasta96. Viitekehyksen muuttamistarve 
alkoi vahvistua heti suunnitteluprosessin jälkeen ja näkyä muun muassa strategia-
termin korvaamisena tulevaisuustyö-termillä. Vaikka suora kritiikki kohdistui 
"vain" käytettyihin käsitteisiin, oli se todennäköisesti ilmaus liiketaloustieteen 
tehokkuusajattelun mukaisen arvomaailman kritiikistä. Kuten luvussa 6 kuvattiin, 
Suomen Luonnonsuojeluyhdistys ja sen seuraaja Suomen luonnonsuojeluliitto 
93 SLL:n vuosikertomukset vuosilta 1998–2000.
94 SLL:n suunnitteluprosessin alkuvaihetta edisti minulle muista syistä myönnetty vuorotteluvapaa, jonka 
aikana saatoin keskittyä prosessin valmisteluun. 
95 Tosin minäkään en prosessin alkuvaiheessa hallinnut sisäistä kielenkäyttöä riittävän hyvin, mikä ilmeni 
tutkimuksen kuluessa. 
96 En osallistunut kevätvaltuuston kokoukseen Lappeenrannassa 25.–26.3.2000.
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syntyivät kansalaisten halusta puolustaa luontoa ja puhdasta elinympäristöä teollisen 
tuotannon ja muun ihmisen toiminnan haittavaikutuksilta. Lienee selvää, että myös 
kyseisen arvomaailman käsitteitä vieroksutaan. 
Suunnitteluprosessissa käytettyjen käsitteiden valinnassa tuleekin kiinnittää erityistä 
huomiota siihen, että ne vastaavat prosessiin osallisten ajatus- ja arvomaailmaa. Blumer 
kuvaa hyvin empiirisen maailman itsepäistä luonnetta ja kykyä "puhua takaisin", 
mikäli tutkijan käyttämät käsitteet eivät istu yhteisön maailman käsittämisen tapaan. 
Takaisin puhuminen voi ilmetä muun muassa käsitteiden vastustamisena. (Blumer 
1969, 22, 38–39.) Näin kävi Luonnonsuojeluliiton visio- ja strategiaprosessissa, ja 
liiketaloustieteen puolelta lainattu termi strategia korvattiin tulevaisuustyö-termillä.
Suunnitteluprosessi eteni ilman ennakkoon laadittua käsikirjoitusta, mikä 
vaikutti prosessin pituuteen (3,5 vuotta). Se voidaan jakaa kuuteen vaiheeseen: 
prosessin käynnistäminen ja visio- ja unelmaluonnosten tuottaminen (1/1998), niiden 
ensimmäinen testaus (8/1998), arvokeskustelun ja toimintastrategian laadinnan 
käynnistys (9–10/1998), strategisten suunnitelmien työstäminen (1/1999–2/2000), 
arvo-, visio- ja unelmaluonnosten toinen testaus (12/1999), strategisten suunnitelmien 
viimeistely ja vahvistaminen (3–5/2000) sekä täydentäminen (9/2000–11/2001). Lienee 
selvää, että ulkopuolisen konsultin ohjauksessa prosessi olisi ollut huomattavasti 
lyhyempi. 
Tämän luvun kertomus pohjautuu
• tulevaisuusverstaan, seminaarien ja kokousten yhteydessä syntyneisiin 
aineistoihin (kokouskutsut, muistiot, pöytäkirjat, ryhmätyöaineistot, alustukset)
• kahteen jäsenkyselyyn
• tutkijan muistiinpanoihin
• Suomen luonnonsuojeluliiton virallisiin dokumentteihin. 
Seuraavassa arvioin kunkin aineiston merkitystä tarkemmin lukuun ottamatta liiton 
virallisia dokumentteja, joiden merkitystä tutkimusaineistona on arvioitu luvussa 5.2.
Prosessi käynnistyi laajapohjaisella seminaarilla (Tulevaisuusseminaari I), jonne 
kutsuttiin kaikki tärkeimmät toimijaryhmät paikallisyhdistyksiä lukuun ottamatta. 
Luonnokset visiosta ja unelmasta luotiin valtakunnallisen ja alueellisen johdon 
sekä palkattujen toimihenkilöiden toimesta ja näkökulmasta. Paikallisyhdistykset 
ja rivijäsenet osallistettiin myöhemmin kyselyiden avulla. Työmenetelmäksi valittu 
tulevaisuusverstas (Jungk & Müllert 1987) osoittautui onnistuneeksi valinnaksi, sillä 
verstaassa tuotettiin hyvät luonnokset SLL 2010 -visiosta ja unelmayhteiskunnasta 
jatkotyöskentelyn pohjaksi. Tulevaisuusverstas tai tulevaisuusstudio (Mannermaa 
1999) soveltuukin varsin hyvin kansalaisyhteisöiden tulevaisuusprosesseissa 
käytettäväksi, kun muistetaan verstaan rajoitukset: siellä voidaan prosessoida vain 
sitä, mikä on osallistujien mielessä valmiina, vahvistettuna ulkopuolisten alustajien 
ajatuksilla. Tarkistuksia ja selvityksiä ei kahden päivän verstaassa ehditä tehdä, joten 
verstas on usein alkuvaihe ja lähtökohtana perusteellisemmalle tulevaisuusprosessille. 
(Mannermaa 1999, 55–56.) 
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Ulkopuolisten alustajien ja alustusten aiheiden valinnalla näyttäisi olevan suuri 
merkitys verstaan lopputuloksen kannalta, mikä oli havaittavissa Tulevaisuusseminaari 
I:ssä. Suunnitteluvaiheessa tulisikin varmistaa, että verstaan aluksi käydään läpi kaikki 
teeman kannalta oleellisimmat yhteiskunnalliset trendit ja tulevaisuudennäkymät. 
Muutoin tärkeitä näkökulmia saattaa unohtua. Myös perehdyttäminen 
verstastyöskentelyyn ja tulevaisuudentutkimuksen perusfilosofiaan on tärkeää, mikä 
on luontevaa ottaa huomioon verstaan vetäjän valinnassa. Verstaan ongelmana on 
usein aikapula, joka todentui liitonkin tulevaisuusverstaassa. Paljon arvokkaita ideoita 
jää keskustelematta, joten verstaan jälkeen tulee varmistaa, että tulokset hyödynnetään 
kaikilta osin esimerkiksi perustamalla jatkuva verstas (Jungk & Müllert 1987, 126–
129) tai käynnistämällä skenaariopohjainen strategiatyö (Mannermaa 1999, 57–80).
Ulkopuolisten alustajien merkitys korostui myös Tulevaisuusseminaari 
II:ssa. Erityisesti arvokeskustelun virittäjänä ympäristöfilosofian käsitteisiin ja 
ympäristökysymyksiin perehtyneen ulkopuolisen tutkijan puheenvuoro oli tärkeä. 
Alustaja ja osanottajat puhuivat "samaa kieltä". Myös strategiaseminaarissa 
tammikuussa 2000 ulkopuolisten tutkijoiden puheenvuorot vaikuttivat suuresti 
onnistuneeseen lopputulokseen. Alunperin suunnitelmissa ollut skenaariopohjainen 
strategiatyöskentely korvattiin "kevyemmällä" versiolla, kun pystyttiin hyödyntämään 
tuoretta selvitystä Suomen ympäristöpolitiikan tulevaisuuskuvista (Sairinen ym. 
1999). Seminaarissa kaksi tutkijaa esitteli tulevaisuuskuvia fokusoiden niitä 
kansalaisjärjestötoimintaan. Ulkopuolisten asiantuntijoiden kutsuminen tilaisuuksiin 
on selvästi liiton kulttuuriin hyvin sopiva toimintatapa, joka juontaa juurensa liiton 
historiaan. Toiminta käynnistyi tieteellisissä seuroissa, joissa asiantuntijaluennot olivat 
luonteva tapa levittää ja saada itse viimeisintä tutkimustietoa alalta.     
Strategian laadinnan pohjana käytettiin SWOT-analyysia, joka on yksi strategisen 
suunnittelun perusmenetelmistä (ks. esim. Kamensky 2000, 171). Vaikka SWOT-
analyysia onkin kritisoitu kaavamaisesta maailman esittämisen tavasta (Lehtimäki 
2000, 27–28), tuotti se käyttökelpoisen lähtökohdan SLL:n toimintastrategian 
laadinnalle. Menetelmää voidaan jatkossakin käyttää vastaavissa tilanteissa. 
Osallistumisaktiivisuus seminaareissa oli erinomainen: Tulevaisuusseminaari 
I:een osallistui 77% kutsutuista ja Tulevaisuusseminaari II:een 66% kutsutuista. 
Luottamusjohdon eli hallituksen ja valtuuston osallistumisaste oli korkein, 80–
100%. Muiden toimijaryhmien osallistumisaste oli matalampi, mutta vielä hyvällä 
tasolla. Esimerkiksi Tulevaisuusseminaari I:ssä puolet piirien ja keskustoimiston 
toimihenkilöistä oli paikalla. 
Isot seminaarit ovat kansalaisjärjestön tulevaisuusprosessissa tärkeitä myös 
yhteisöllisyyden ja kollektiivisen identiteetin näkökulmasta (Melucci 1996, 70–71). 
Niitä, samoin kuin pienempiäkin kokoontumisia, voidaan Jasperin mukaan pitää 
rituaaleina, joissa ryhmän solidaarisuuden tuntoja ja kiinteyttä voidaan ylläpitää. Hän 
korostaa erityisesti tunteiden merkitystä yhteisyyden luojana.(Jasper 1997, 181–188.) 
Keskusteluteemoista toiminnan sisältöön liittyvät asiat, kuten SLL:n keskusteluissa 
suojelutyön arvot, nostavat parhaiten pintaan liikkeen syvällä tasolla vaikuttavat 
moraaliset kysymykset ja niihin liittyvät tunteet, kuten tämän luvun kertomuksesta 
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ilmenee. Myös viestinnän rituaalinen funktio (Carey 1988; 1994/1975) painottuu, kun 
suuri joukko toimijoita kokoontuu yhteen pohtimaan yhteisön tulevaisuutta.  
Seminaarien lisäksi suunnitteluprosessi eteni kahdessa työryhmässä, joiden 
merkitys prosessin etenemiselle on kiistaton. Niukkojen resurssien näkökulmasta 
työryhmävaihtoehto on järkevä, mikäli kokoonpanossa kunnioitetaan järjestön 
toimijoiden toiveita. Visio- ja strategiatyöryhmässä olivat edustettuina järjestön 
tärkeimmät toimijaryhmät97, mikä lisäsi työn sisäistä legitimiteettiä. Vaikka 
pääkaupunkiseudun ulkopuolella asuvat edustajat eivät aina pystyneetkään 
osallistumaan kokouksiin, olivat he tietoisia prosessin kulusta ja pystyivät halutessaan 
vaikuttamaan. Jatkotyössä (strategiatyöryhmä) mandaatteja ei ollut, vaan siihen 
nimitettiin luottamusjohto, keskustoimiston toimiva johto ja suunnitteluvastuussa olevat 
päälliköt. Tämä käytäntö puoltaa paikkaansa suunnitteluprosessin loppuvaiheessa, kun 
yksityiskohtia hiotaan.
Visio- ja strategiatyöryhmässä osallistumisaste oli ensimmäisessä kokouksessa 
korkein, 65%, ja viimeisessä matalin, 45%. Nähtävästi 20-henkiseen työryhmään 
nimitettiin mandaattipohjalta henkilöitä, joiden sitoutuminen ei ollut parhaalla 
mahdollisella tasolla. Strategiatyö ei ole, kuten Juuti ja Luoma (2009, 32–33) 
osuvasti toteavat, kaikille "yhtä suuri kutsumus". Muut työkiireet ja pitkät etäisyydet 
alensivat osallistumisastetta. Oleellista prosessin etenemiselle oli se, että hallituksen 
puheenjohtaja ja keskustoimiston johto osallistuivat kaikkiin kokouksiin ja valtuuston 
puheenjohtajakin lähes kaikkiin. Johtajat viestittivät esimerkillään, että projekti on 
tärkeä. 
Visio- ja strategiatyöryhmän kokouksissa päästiin kaksi kertaa yhteiskirjoittamiseen, 
mikä on hyvä tapa tuottaa kommunikatiivisen toiminnan teorian mukainen ideaalinen 
puhetilanne (Habermas 1984/1981, 307–308; 1987, 82) ja sen myötä yhteisymmärrys 
valmisteltavasta asiasta. Ideaali puhetilanne perustuu avoimeen ja vapaaseen 
kommunikatiiviseen toimintaan ja tähtää osallistujien avoimeen ja vapaaseen 
keskusteluun, jossa rationaalisesti argumentoiden päästään yhteisymmärrykseen98. 
Tutkimusaineistoa kerättiin myös kahden kyselyn avulla. Ensimmäinen 
kysely toteutettiin jäsenlehdessä elokuussa 1998. Jäseniä pyydettiin arvioimaan 
Tulevaisuusseminaari I:ssä eniten kannatusta saaneet tulevaisuusväittämät, jotka 
koskivat sekä liiton organisaatiota että unelmayhteiskuntaa. Lomakkeella vastaajia 
pyydettiin valitsemaan kolme tärkeintä ja kolme vähiten tärkeää väittämää, joiden 
"edistämiseen liiton on ensisijaisesti paneuduttava" sekä perustelemaan vastauksensa. 
Taustatietoina kysyttiin sukupuolta, ikää, jäsenyyden kestoa ja toimintaan osallistumisen 
tapoja, koska haluttiin selvittää, poikkeavatko eri jäsenryhmien tulevaisuusnäkemykset 
toisistaan. Vastauksia saatiin ennakoitua vähemmän. Vastaajamäärän nostamiseen 
tulee jatkossa kiinnittää enemmän huomiota panostamalla väittämien muotoiluun ja 
lomaketekniikkaan (nyt perusteluille varattu tila jäi liian pieneksi). Kyselyn toistamista 
kahdessa peräkkäisessä lehdessä tulee harkita.99 
97 Paikallisyhdistysten edustuksen katsottiin toteutuvan piirien kautta.
98 Vastakohtana on strateginen toiminta, jonka tavoitteena on vaikuttaa muiden asenteisiin ja toimintaan siten, 
että omat tavoitteet saavutetaan (ks. luku 3.5). 
99 Vuonna 1998 ei ollut mahdollista käyttää verkkolomakkeita, jonne jäsenet olisi voitu ohjata vastaamaan. 
Tämä olisi todennäköisesti lisännyt vastaajien määrää.
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Kyseessä oli kokonaistutkimus, johon kaikilla jäsenillä ainakin periaatteessa oli 
mahdollisuus vastata. Aineisto koostui 214 jäsenen vastauksesta perusteluineen. 
Tuloksia esiteltiin ja niitä myös käytettiin visio- ja strategiaprosessin tilaisuuksissa 
ja työryhmissä100. Aineisto oli prosessin kannalta merkittävä, ja sen tulokset otettiin 
huomioon liiton tulevaisuuslinjauksissa. Voidaan todeta, että ydintoimijat olivat 
herkkiä jäseniltä saadulle palautteelle.       
Toinen kysely toteutettiin loppuvuodesta 1999 jäsenkyselyn yhteydessä. Se 
lähetettiin 800 satunnaisesti valitun jäsenen lisäksi kaikille 208 paikallisyhdistysten 
puheenjohtajalle, jotka saivat näin ensimmäisen mahdollisuuden vaikuttaa liiton 
tulevaisuuslinjauksiin. Puheenjohtajien vastausprosentti oli kohtalaisen hyvä 
(49%)101, mikä kertoo kiinnostuksesta kyselyn teemaa kohtaan. Vastaajia pyydettiin 
ottamaan kantaa erilaisiin tulevaisuuden toiminta- ja organisaatiovaihtoehtoihin ja 
toimintatapoihin viisiportaisella numeerisella asteikolla (ks. luku 7.3.3). Väittämien 
muotoilussa olivat pohjana visio- ja strategiatyöryhmässä uudelleen muotoillut 
väittämät, joissa oli otettu huomioon ensimmäisestä jäsenkyselystä saatu palaute, 
ryhmän tekemät lisäykset sekä muutamia muita väittämiä vuoden 1991 jäsenkyselystä. 
Väittämien muotoiluun osallistuivat tutkijan ja markkinatutkimuslaitoksen edustajan102 
lisäksi keskustoimiston toimihenkilöt. 
Jäsenkyselyssä selvitettiin myös arvokeskustelussa esille nousseiden arvojen 
tärkeyttä vastaajalle sekä arvojen toteutumista SLL:n toiminnassa. Molemmissa 
kysymyksissä käytettiin viisiportaista numeerista asteikkoa (ks. luku 7.3.3). 
Testattavien arvojen valinta tapahtui poimimalla ne seminaareissa ja kokouksissa 
tehdyistä ehdotuksista. 
Jäsenkyselyn tuloksia esiteltiin ensimmäisen kerran visio- ja strategiaseminaarissa 
tammikuussa 2000 ja raportti oli sen jälkeen käytössä tulevaisuusprosessin eri 
vaiheissa. Kysely oli tärkeä, sillä sen avulla saatiin palautetta sekä paikallisyhdistysten 
puheenjohtajien että rivijäsenten näkemyksistä. Tulokset täydensivät hyvin 
ensimmäistä kyselyä. Vision, unelman ja arvojen jatkomuotoiluista voi päätellä, että 
ydintoimijat ottivat huomioon jäsenkyselyssä saadun palautteen.
Tutkimuksen aineistona on käytetty myös tutkijan muistiinpanoja prosessin 
tilaisuuksista ja vaiheista. Varsinaisesta tutkijan päiväkirjasta ei ole kyse, sillä 
tutkimusta tehtiin ensimmäisen suunnitteluprosessin aikana vuosina 1998–2001 
tapaustutkimusotteella.
Suunnitteluprosessissa kiinnitettiin erityisesti huomiota tulosjohtamismallin 
mukaisten käsitteiden avaamiseen (visio, missio, strategia), prosessin tavoitteiden ja 
vaiheiden kertaamiseen sekä ihmislähtöisen visiotyön mallin (Åberg 1997) mukaiseen 
prosessin avoimuuteen. Pääviestinä oli, että kaikki voivat halutessaan osallistua, 
mutta tätä mahdollisuutta esimerkiksi visio- ja strategiatyöryhmän kokouksissa 
käytettiin varsin vähän hyväksi. Osallistumisen rajoja sanelevat kansalaisjärjestölle 
tyypilliset niukat raharesurssit: liitolla ei ollut mahdollisuutta kustantaa työryhmään 
kuulumattomien matkoja, mikä luonnollisesti rajoittaa osallistumista. 
100 Kyselyaineisto oli osa järjestöpäällikön erikoistyötä "Visiosta strategiaksi. Ihmislähtöinen visiotyö Suomen 
luonnonsuojeluliitossa", joka valmistui loppuvuodesta 1998 (ks. edellä luku 7.3.1).
101 Kirjekyselyiden vastausprosentit ovat keskimäärin xx–xx (viite).
102 Jäsentutkimuksen toteutti Dagmar Oy/Dagmar tutkimus.
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Toimijaryhmistä paikallisyhdistykset ja rivijäsenet osallistettiin kyselyiden avulla. 
Oliko kyselyyn vastaaminen riittävää vai ei, jäi askarruttamaan minua ja johti uusien 
osallistumiskäytäntöjen suunnitteluluun ja toteuttamiseen myöhemmin. Ulkoiset 
yhteistyö- ja kohderyhmät osallistettiin aikapulan takia vasta jälkikäteen. 
Aikapula nousi esille myös seminaareissa ja kokouksissa. Keskusteluun ja 
ryhmätöihin varattu aika  jäi usein niukaksi ja asioita jouduttiin siirtämään tuleviin 
kokouksiin. Jatkossa tilaisuuksien ohjelmien suunnittelussa tuleekin erityisesti 
huomioida ajankäyttökysymykset. Toinen tärkeä kehittämishaaste on toimijoiden 
vaihtuvuus, mikä tässä suunnitteluprosessissa jäi liian vähälle huomiolle. Vaikka 
kertasin prosessin tavoitteita ja vaiheita kokouksissa, lähetekirjeissä ja muistioissa, se 
ei ollut riittävää osallistujien vaihtumisen takia. Vaihtuvuutta aiheuttavat luonnolliset 
vaihdokset luottamustehtävissä, sijaisuudet toimihenkilöiden osalta ja se, että kutsun 
saanut luottamustoiminen henkilö ei välttämättä itse osallistu, vaan lähettää paikalle 
jonkun toisen.
Kuvioon 7-1 on tiivistetty visio- ja strategiaprosessia edistäneet sekä vaikeuttaneet 
ja hidastaneet tekijät. 
KUVIO 7-1. Vuosina 1998–2001 toteutettua visio- ja strategiaprosessia 
(Tulevaisuusprosessi I) edistäneet ja vaikeuttaneet/hidastaneet tekijät
Kuvioon 7-2 on sijoitettu suunnitteluprosessin seminaarit, kokoukset103 ja kyselyt 
eli interventiot sekä arvioitu niiden viestintää viestinnän prosessi-, semioosi- ja 
rituaalimallien avulla. Interventiot on merkitty numeroin siihen kohtaan kolmiossa, 
mikä kuvastaa niiden viestintää: mitä lähemmäksi kolmion keskellä olevan ympyrän 
keskustaa tilaisuus on merkitty, sitä tasapainoisemmin ja vahvemmin viestinnän eri 
mallit ovat vaikuttaneet tilaisuudessa. Jos taas jokin kolmesta viestinnän mallista on 
103 Kuvioon ei ole merkitty niitä kokouksia, joihin tutkija ei osallistunut (liittovaltuuston kevätkokous 25.–
26.3.2000 Lappeenrannassa ja liittohallituksen kokous 17.5.2001 Helsingissä).
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painottunut tilaisuudessa, tilaisuus on merkitty asianomaiseen kohtaan ympyrässä. 
Esimerkiksi, jos tilaisuudessa viestinnän merkityksenanto- ja siirtoulottuvuudet ovat 
korostuneet, se on merkitty ympyrän ulkoreunalle semioosi- ja prosessikenttien rajalle. 
Jos tilaisuuden viestinnässä yhteisyys ja siirto ovat korostuneet, tilaisuus on sijoitettu 
ympyrän ulkoreunalle rituaali- ja prosessi-kenttien rajalle.
Kyselyt sijoittuvat "luonteensa" mukaisesti prosessikenttään. Niissä viestinnän 
siirtomalli korostuu, sillä kanava (sähköposti, perinteinen posti) asettaa viestinnälle 
omat rajoituksensa. Kyselyillä on kuitenkin eroja. Olen taipuvainen ajattelemaan, 
että mitä enemmän vastaajalla on mahdollisuuksia ilmaista käsityksiään avoimesti, 
omin sanoin, sitä enemmän voi tapahtua myös merkitysmallin mukaista viestintää. 
Toisin sanoen, yhteinen merkitysten tuottaminen ei aina vaadi kasvokkain keskustelua 
kokouksissa. Esimerkiksi, jäsenillä ja paikallisyhdistysten puheenjohtajilla oli 
mahdollisuus vaikuttaa tulevaisuuslinjauksiin kahdessa kyselyssä. Kyselyihin 
vastaamalla he saattoivat joko ylläpitää tai muokata ydintoimijoiden tuottamia 
merkityksiä liiton tulevaisuudesta, myös uuden luominen oli mahdollista avoimilla 
vastausvaihtoehdoilla104. (Ks. merkitysmallista esim. Aula 1999, 22; 2000b, 33.) 
Molemmissa kyselyissä oli useita avoimia vastausvaihtoehtoja, joten sijoitan ne 
prosessikenttään, mutta lähelle semioosikentän rajaa. (Kuvio 7-2.)
KUVIO 7-2. Vuosina 1998–2001 toteutetun visio- ja strategiaprosessin 
(Tulevaisuusprosessi I) seminaarien, kokousten ja kyselyiden viestinnän arviointi 
viestinnän mallien avulla
104 Esimerkiksi puolet paikallisyhdistysten puheenjohtajista vastasi vuoden lopulla toteutettuun 1999 
jäsenkyselyyn. 
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Edellisen luvun tapaan annan kertomukselleni sen sisintä olemusta kuvaavan 
nimen. Vuosia 1998–2001 luonnehtii mielestäni hyvin nimi "Tulosjohtamisen nousu 
ja tuho". Nimi suuntaa ajatukset tutkimuksen kuluessa esille nousseeseen tärkeään 
ilmiöön, jossa tulos- ja tavoitejohtamiseen liittyvää tehokkuusajattelua vastustettiin 
luopumalla ao. johtamismalliin perustuvasta kaavamaisesta vuosisuunnittelusta ja 
korvaamalla ”strategiajargonia” helpommin ymmärrettävillä termeillä. 
Kansalaisjärjestön tulevaisuustyön mallin kehittely jatkuu luvuissa 8 ja 9. 
luopumalla ao. johtamismalliin perustuvasta kaavamaisesta vuosisuunnittelusta ja 
korvaamalla "strategiajargonia" helpommin ymmärrettävillä termeillä. 
Kansalaisjärjestön tulevaisuustyön mallin kehittely jatkuu luvuissa 8 ja 9.
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8.   TARINA VISION JA STRATEGIAN 
TOTEUTTAMISESTA VUOSINA 
2002–2007
Tämän luvun kertomuksessa kuvataan, mitä tapahtui sen jälkeen, kun Suomen 
luonnonsuojeluliiton liittokokous oli toukokuussa 2000 vahvistanut liitolle pitkän 
aikavälin tavoiteohjelman ja liittohallitus toukokuussa 2001 toimintastrategian 
kehittämiskohteineen. Kertomus koostuu kahdesta osakertomuksesta, joista 
ensimmäinen (luku 8.1) kuvaa visio- ja strategiatyön suvantovaihetta, jolloin tutkija 
keräsi liiton yhteistyö- ja kohderyhmien edustajilta palautetta pitkän aikavälin 
tavoiteohjelmasta ja raportoi tulokset ydintoimijoille. Toinen osakertomus (luku 
8.2) kuvaa kehittämisohjelman laadintaa syksyllä 2003 ja kehittämistoimenpiteiden 
toteuttamista vuosina 2004–2007. Lisäksi tarkastellaan vuosina 2004 ja 2005 
toteutettujen kyselyiden valossa sitä, kuinka tietoisia eri toimijaryhmät olivat liiton 
visiosta, arvoista ja muista strategisista linjauksista. Lopuksi luvussa 8.3 vedetään 
yhteen kertomuksen opetukset.
Tässä luvussa vastataan kysymyksiin, millaiseen toimintaan ja viestintään SLL 2010 
-visio ja sen pohjalta valmisteltu toimintastrategia johtivat. Mitä saatiin aikaiseksi, 
mitä ei ja miksi? Mikä meni suunnitelmien mukaan ja mikä ei? Miten ulkopuoliset 
yhteistyö- ja kohderyhmät osallistettiin, miten ydintoimijat ottivat palautteen vastaan 
ja mikä oli sen merkitys toiminnan kehittämisessä. Millaista oli toteutusvaiheen 
viestintä?
8.1  VISIO- JA STRATEGIATYÖ HILJENEE – YHTEISTYÖ- 
JA KOHDERYHMIÄ KUULLAAN 
Seuraava kertomus kuvaa puolentoista vuoden ajanjaksoa, joka alkoi vuoden 2002 
alusta ja kesti vuoden 2003 heinäkuun loppuun. Tätä ajanjaksoa voidaan nimittää 
visio- ja strategiatyön suvantovaiheeksi, jonka aikana työ eteni liiton yhteistyö- ja 
kohderyhmien kuulemisella ja SLL:n pitkän aikavälin tavoiteohjelman päivittämisellä 
liittokokouksessa keväällä 2002. Tämän vaiheen tutkimusprosessi aineistoineen on 
seuraava: 
  
Visio- ja strategiatyö hiljenee, ulkoisia yhteistyö- ja kohderyhmiä kuullaan
• Tutkija jää toimivapaalle1 vuoden 2002 alussa
• Yhteistyö- ja kohderyhmien haastattelut (31 teemahaastattelua) tammi–
huhtikuussa 20022, haastatteluaineiston raportti ja raportin esittely 
1 Olin toimivapaalla jatko-opintojeni takia 1.2.2002–30.7.2003. Väitöskirja sai alkunsa tuolloin. 
2 Keväällä 2002 tein väitöskirjaani liittyen Suomen Luonnonsuojelun Säätiön apurahalla 31 teemahaastattelua 
liiton ulkoisten yhteistyö- ja kohderyhmien edustajille. 
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keskustoimistossa 24.9.2002 ja vuoden 2003 toiminnan suunnittelutilaisuudessa 
28.–29.9.2002
• Tutkijan muistiinpanot toimivapaan ajalla 1.1.–12.5.2002 ja tutkijan päiväkirja 
13.5.–31.7.2003
• Liittokokous Tampereella 18.–19.5.2002: liittokokousasiakirjat, 
kokouspöytäkirja
• SLL:n toimintasuunnitelma vuodelle 2002 ja vuosikertomus vuodelta 2002
Visio- ja strategiatyön hidastuminen vuoden 2001 jälkeen ei ollut suunniteltu, sillä 
liiton vuoden   2002 toimintasuunnitelman johdannossa todetaan, että "edellisenä 
vuonna valmistuneen toimintastrategian toimeenpano käynnistetään". Asiaa vielä 
tarkennetaan seuraavasti:
Liiton toimintastrategian toimeenpano käynnistetään luottamustoimisista 
ja työntekijöistä muodostetuissa työryhmissä ja valiokunnissa. 
Liittohallituksen nimeämä strategiatyöryhmä on valinnut toiminnan 
kriittisiksi kehittämisalueiksi (...). Työryhmät ja valiokunnat valitsevat 
strategiatyöryhmän esittämistä toimenpiteistä tärkeimmät ja tekevät 
toteuttamissuunnitelman seuraaville kolmelle vuodelle. Strategiatyöryhmä 
laatii kehittämistoimenpiteiden rahoitussuunnitelman sekä käynnistää 
toiminnan arviointikriteerien laatimisen yhteistyössä em. työryhmien ja 
valiokuntien kanssa.
(...) Liittokokous pidetään toukokuussa. Se vahvistaa liiton pitkän aikavälin 
tavoiteohjelman, jota täydennetään edellisenä vuonna valmistuneen 
toimintastrategian  päälinjoilla. (...)3  
Vuoden 2002 vuosikertomuksesta selviää, että strategiatyöryhmä ei kokoontunut 
kertaakaan eikä  kehittämistoimenpiteiden toteuttamissuunnitelmaa tehty. 
Liittokokouksessa 18.–19.5.2002 Tampereella käsiteltiin ja vahvistettiin liiton 
pitkän aikavälin tavoiteohjelma, jota täydennettiin strategisella tavoitteella4 ja 
toimintastrategian kehittämisalueilla. Strateginen tavoite kuului näin:
SLL:n strategisena tavoitteena on vahvistaa liiton roolia maan johtavana ja 
asiantuntevana luonnon- ja ympäristönsuojelun kansalaisjärjestönä.
Toimintastrategia kertoo, miten visioon päästään. Jotta voimme edetä vision 
suuntaan, meidän on huolehdittava, että seuraavista kehittämiskohteista tulee 
kaksivuotis- ja vuosisuunnittelun kautta tavoitteitamme ja yhteisesti organisoituja 
toimenpiteitämme.5
(...)
Asiakirjaan oli listattu viisi kriittistä kehittämisaluetta, joiden valmistelua kuvattiin 
edellä luvussa 7.3.4. Liittokokouksen vahvistama asiakirja kokonaisuudessaan liitteenä 3. 
3 SLL:n toimintasuunnitelma vuodelle 2002, 8.
4 Strategisen tavoitteen määrittely käynnistettiin Punkaharjun suunnittelukokouksessa 5.–6.9.1998 (ks. luku 
7.3.3)
5 Liittokokousasiakirjat Tampereen liittokokouksesta 18.–19.5.2002, 11. 
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Liittokokouksen pöytäkirjan mukaan pitkän aikavälin tavoiteohjelmaan tehtiin 
neljä pienehköä muutosta. Muutosesitysten määrää voidaan pitää vähäisenä.
Toimintastrategia määriteltiin, kuten edellä olevasta otteesta voi päätellä, 
strategisena tavoitteena ja viitenä toiminnan kehittämisalueena, joihin panostamalla 
"voimme edetä vision suuntaan". 
Vuodelle 2002 suunniteltu kehittämisohjelma rahoitussuunnitelmineen ja 
toiminnan arviointikriteerien määrittely jäi kuitenkin tekemättä eikä strategiatyöryhmä 
pitänyt yhtään kokousta. Jälkikäteen arvioiden syitä strategiatyön pysähtymiselle 
löytyy useita. Ensinnäkin, sekä luottamusjohdossa että keskustoimiston johdossa 
tapahtui vuosina 2001–2002 merkittäviä henkilövaihdoksia: liittohallituksen 
puheenjohtaja vaihtui vuoden 2001 alusta, liittovaltuuston puheenjohtaja 1.7.2002 
alkaen ja pitkäaikaisen pääsihteerin jäädessä eläkkeelle operatiivisena johtajana aloitti 
toiminnanjohtaja6 elokuusta 2002 alkaen. Toiseksi, sisäinen kriisitilanne, joka vaikutti 
taloustilanteen heikkenemiseen vuosina 2002–20037 vei uuden luottamus- ja toimivan 
johdon aikaa ja energiaa. Kolmanneksi, järjestöpäällikön ja tutkijan puolentoista 
vuoden toimivapaa on todennäköisesti vaikuttanut asiaan. William F. Whyte (1991) on 
esittänyt käyttökelpoisen tutkijan eri rooleja kuvaavan typologian (ks. edellä luku 5.1), 
jonka avulla tilannetta voidaan tarkastella. Hän toteaa osuvasti omia kokemuksiaan 
reflektoiden, että taitava professionaalinen ekspertti saa kyllä ihmiset muuttamaan 
toimintaansa ja ratkaisemaan käsillä olevia ongelmia, mutta samalla organisaatio tulee 
riippuvaiseksi tutkijasta ulkopuolisena konsulttina eikä organisaation omaehtoista 
oppimista tapahdu (Whyte 1991, 4). Tutkijan poistuessa näyttämöltä kukaan ei 
muistuttanut, mitä vielä piti saada aikaan, jotta strategisen tason suunnitelmat 
myös muuttuvat toiminnaksi. Asia jäi päivittäisten, ajankohtaisten haasteiden alle. 
Kuten edellä todettiin, vuosina 1998–2002 tämän tutkimuksen päästrategiana oli 
tapaustutkimus. Whyten termein tutkija noudatti perinteistä, professionaalisen 
ekspertin mallia, jonka mukaan "tutkija tekee tutkimuksen ja antaa sen perusteella 
toimintasuositukset organisaation päättäjille" (Whyte 1991, 272). Tämä malli toteutui 
erityisen selvästi liiton yhteistyö- ja kohderyhmille tekemissäni haastatteluissa, joista 
kerron seuraavaksi.   
Yhteistyö- ja kohderyhmät antavat palautetta
Yhteistyö- ja kohderyhmien edustajien haastattelut, jotka alunperin oli tarkoitus 
tehdä ennen vuoden 2000 liittokokousta, toteutuivat keväällä 2002. Haastattelujen 
käytännöllisenä tavoitteena oli kerätä palautetta jo vahvistetuista pitkän aikavälin 
tavoitteista ja saada tietoa ulkopuolisten odotuksista ja toiveista liiton toiminnan ja 
viestinnän suhteen. Suomen Luonnonsuojelun Säätiölle tekemässäni raportissa totean, 
että "aineisto palvelee liiton toimintastrategian viimeistelyä ja auttaa siinä olevien 
asioiden priorisoinnissa sekä viestintästrategian laatimisessa". Tavoitteet olivat siten 
sekä käytännöllisiä että tutkimuksellisia. 
6 Henkilövaihdoksen yhteydessä pääsihteerin nimike poistui käytöstä. 
7 Liiton omistama varainhankintayritys päätettiin asettaan selvitystilaan elokuussa 2002. Neuvotteluja yhtiön 
tulevaisuudesta jatkettiin syyskuuhun 2003 saakka, jolloin selvitystila päättyi ja yhtiö jatkoi toimintaansa 
uudistuneessa muodossaan. (SLL:n vuosikertomukset vuodelta 2002 ja 2003.)
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Haastattelin henkilökohtaisesti  31 asiantuntijaa ja vaikuttajaa, jotka toimivat 
seuraavilla aloilla: ympäristöhallinto, muu hallinto, lainsäätäjät, etujärjestöt, 
tiedotusvälineet, tutkimus, liiton kannatusjäsenyritykset, ulkojäsenjärjestöt ja 
ympäristöjärjestöt. Haastattelujen toteuttamista kuvattiin tarkemmin jo edellä luvussa 
5.2. 
Raportoin haastattelujen tulokset syyskuussa 2002 kahdessa eri tilaisuudessa, 
ensin keskustoimiston toimihenkilöille tarkoitetussa toimistokokouksessa 24.9.2002 
ja sen jälkeen luottamusjohdon ja toimihenkilöiden suunnittelukokouksessa Kiljavalla 
28.–29.9.2002. Tulosten esittelyssä annoin haastateltavien puhua omalla äänellään 
eli esittelin haastattelusitaatteja ryhmittäin, esimerkiksi kaikki ympäristöhallinnon 
edustajien vastaukset omana ryhmänään. Muokkasin sitaatteja vain puheen 
ymmärrettävyyden parantamiseksi ja vastaajan tunnistettavuuden välttämiseksi. 
Näin kuulijoilla oli mahdollisuus asettua vastaajan näkökulmaan ja tulkita vastauksia 
niistä lähtökohdista. On selvää, että tiedotusvälineiden ja tutkimuksen edustajat 
asennoituvat liittoon neutraaleimmin, etujärjestöjen edustajat taas vahvemmin omasta 
näkökulmastaan.  
Keskustoimiston tilaisuudesta tekemissäni päiväkirjamerkinnöissä 27.9.2002 on 
maininta, että "osanotto oli runsas ja keskustelua syntyi. Sain taputukset lopussa!" 
En kuitenkaan ollut täysin tyytyväinen suoritukseeni, ja epävarmana pohdin, "olisiko 
pitänyt muotoilla sanansa loivemmin".  Epävarmuuteni johtui siitä, että esimerkiksi 
kaikki tiedotusvälineiden edustajat olivat esittäneet parannusehdotuksia liiton 
ulkoiseen viestintään liittyen. Pienessä toimistossa asiat henkilöityvät, ja siksi tuntui 
vaikealta viedä palautetta, joka voitiin tulkita negatiiviseksi.
Suunnittelukokouksessa Kiljavalla oli paikalla puheenjohtaja ja 25 valtuuston 
varsinaista tai varajäsentä. Valtuusto oli täysilukuinen, sillä 1.7.2002 alkaneella 
kaksivuotiskaudella valtuuston virallinen koko oli puheenjohtaja ja 25 jäsentä. Tosin 
kaksi piiriä ei ollut lähettänyt paikalle edustajaansa lainkaan, mutta kahdesta piiristä 
oli paikalla sekä varsinainen että varavaltuutettu. Myös hallitus oli hyvin edustettuna, 
vain kolmella jäsenellä oli este. Keskustoimiston johto ja suunnitteluvastuussa olevat 
päälliköt olivat kaikki paikalla.
Vaikka tulokset olivat pääosin myönteisiä, tuntui niiden esittely vielä vaikeammalta 
kuin edellisellä viikolla toimistokokouksessa. Kirjoitin päiväkirjaani, että "oli omituinen 
olo, tuntui vaikealta viedä negatiivista palautetta". Kysymyksessä, jossa vastaajia 
pyydettiin ottamaan kantaa, missä asiassa liitto on heidän mielestään epäonnistunut, 
oli useampi vastaaja nostanut esille Etelä-Suomen metsiensuojelun. "(...) Etelä-
Suomen metsiensuojelun saama palaute herätti reaktioita".8 On selvää, että kielteinen 
palaute aiheuttaa vastareaktioita ja muitakin luonnollisia selityksiä löytyy, kuten edellä 
mainittu henkilöityminen. Näistä selityksistä huolimatta palautteen vastaanotto jäi 
askarruttamaan minua. Havaitsin saman asian myös järjestövaliokunnan kokouksissa 
syksyllä 2003 ja alkuvuodesta 2004 ja kirjoitin päiväkirjaani näin:   
Täytyy vielä todeta, että jostain syystä sidosryhmähaastatteluaineiston 
kunnollinen analyysi oli jvk:ssa [järjestövaliokunnassa] asia, joka ei ottanut 
8 Tutkijan päiväkirja 27.9.2002.
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tulta. Voi olla, että syy on minussa, koska en ehtinyt 'pureskella' aineistoa 
paremmin, vaan kopioin heille haastateltavien puhetta.9
Palautteen saamaa vastaanottoa voidaan analysoida Habermasin kommunikatiivisen 
ja strategisen toiminnan käsitteiden avulla (Habermas 1984/1981; 1987, 70–73; 
ks. luku 3.5) ja Hannu Niemisen (2000) analyysia julkisyhteisön, yrityksen ja 
yhdistyksen toiminnan ja viestinnän eroista seuraten. Kuten edellä luvussa 3.5 
todettiin, yhdistyksen toiminta suhteessa muuhun yhteiskuntaan on perusluonteeltaan 
päämäärärationaalista eli Habermasin termein strategista. Kansalaiset ovat yhdistystä 
perustaessaan ja liittyessään siihen jäseniksi sitoutuneet edistämään jotain tiettyä 
päämäärää yhteiskunnassa. Tavoitteena on vaikuttaa muihin siten, että omat tavoitteet 
savutetaan.  Jäsenistön sisäinen tahdonmuodostus sen sijaan on ideaalitapauksessa 
kommunikatiivista eli yhteisymmärrykseen pyrkivää suhteessa kaikkiin jäseniin. 
(Habermas 1984/1981; Habermas 1987, 70–73; Nieminen 2000, 109–113.) Nieminen 
(2000, 110) osuu oikeaan todetessaan, että  "kommunikatiivisen rationaliteetin 
mukaan päämääriä ja tavoitteita ei ylipäänsä voida asettaa yhteisön ulkopuolelta, vaan 
niiden asettamisen on tapahduttava yhteisön toimesta, sisältä päin". Tämä selittäisi 
varovaisuuden, jonka aistin liiton aktiivien suhtautumisessa ulkopuolisten antamaan 
palautteeseen erityisesti silloin, kun kyse oli toiminnan sisällöistä ja tavoitteista. Tarve 
yhteistyö- ja kohderyhmien kuulemiselle ei kuitenkaan poistu, sillä demokraattisessa 
yhteiskunnassa jokaisen yhteisön on hyvä olla selvillä, mitä siitä yhteisön ulkopuolella 
ajatellaan. Tiedon hankkiminen on ulkoista luotausta10 ja tärkeä resurssi ulkoisen 
legitimiteetin arvioinnissa ja seurannassa. 
Tulosten esittelyn lisäksi tein haastatteluaineistosta raportin, joka kiersi 
keskustoimistossa keväällä 2003. Näin yhteistyö- ja kohderyhmien haastattelut 
palvelivat käytännön kehittämistyötä välittömästi. Haastattelujen tutkimuksellisena 
tavoitteena oli, kuten jo todettiin, arvioida yhteistyö- ja kohderyhmien roolia ja 
merkitystä kansalaisjärjestön tulevaisuustyössä. Haastatteluaineistoon ja sen saamaan 
vastaanottoon palataan kohta uudelleen. 
Tutkija suuntautuu kohti toimintatutkimusta 
Toimivapaan aikana aloin pohtia omaa rooliani uudesta metodologisesta viitekehyksestä 
luettuani Arja Kuulan toimintatutkijan työtä käsittelevää väitöskirjaa:
Siitä [Arja Kuulan väitöskirjasta] on varmasti omassa työssäni hyötyä, sillä 
oma roolini SLL:ssa on ollut aika tavalla samanlainen kuin toimintatutkijan. 
(...) olen usein sanonut, että 'olen ollut sisäinen konsultti', mutta silloin en 
ollut tietoinen, mitä toimintatutkimus on.11
9 Tutkijan kokousmuistiinpanot 23.1.2004; Tutkijan päiväkirja 2.3.2005.  
10 Jaatinen määrittelee luotauksen yhdeksi lobbauksen muodoksi. Muita lobbauksen keinoja ovat pitkäjänteinen 
profilointi,	tiedon	vaihto	ja	vaikuttaminen	vuoropuhelun	ja	viestinnän	eri	keinoin	(Jaatinen	1999,	2003).
11 Tutkijan päiväkirja 13.5.2002.
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Vahvistusta toimintatutkimusotteen sopivuudesta sekä kehittämis- että 
tutkimustyöhöni sain Helsingin yliopiston organisaatioviestinnän seminaarissa 
6.3.2003, jossa esittäytyi muun muassa toiminnan teorian ja kehittävän työn 
tutkimuksen yksikkö. 
8.2  MILLAISEEN TOIMINTAAN VISIO JA STRATEGIA 
JOHTIVAT?
Seuraava osakertomus käsittää ajanjakson, joka alkaa elokuussa 2003, kun palasin 
opintojeni parista järjestöpäällikön tehtävään ja päättyy alkuvuoteen 2007, jolloin 
suojelukysymyksiin liittyviä osastrategioita laaditaan ja ajatukseni alkavat suuntautua 
uuden tulevaisuusprosessin valmisteluun. Kertomuksessa on luvun 7 tapaan kaksi 
juonta. Ensimmäinen juoni koskee SLL:n toimijoiden osallistumista strategian 
toimeenpanoon ja toinen viestintää. Tapaustutkimusotteeseen alkaa entistä enemmän 
ilmaantua toimintatutkimuksellisia piirteitä, mikä näkyy muun muassa tavassani pitää 
tutkimuspäiväkirjaa. Koska kyseessä on varsin pitkä, viiden ja puolen vuoden mittainen 
ajanjakso, olen oman harkintani perusteella nostanut esille muutamia käännekohtia 
ja kriittisiä tapahtumainkulkuja, jotka arvioni mukaan ovat eniten vaikuttaneet 
strategiaprosessin etenemiseen. Tutkimusprosessi aineistoineen on seuraava:
 
Kehittämisohjelma laaditaan syksyllä 2003
• Tutkijan päiväkirja ajalla 1.8.2003–13.12.2003
• Järjestövaliokunnan kokousmuistiot 2–6/2003 ja 1/2004
• SLL:n toiminnan kehittämisohjelma vuosille 2004–2006(7)
• SLL:n vuosien 2003–2004 toimintasuunnitelmat ja vuosien 2003–2004 
vuosikertomukset 
 
Kehittämistyötä ja kehittämispyrkimyksiä vuosina 2004–2007
• Tutkijan kokousmuistiinpanot ja päiväkirja ajalla 23.1.2004–2.11.2008
• Liittokokous 15.–16.5.2004 Savonlinnassa: liittokokousasiakirjat ja 
kokouspöytäkirja
• Liittovaltuuston kokous Ilmajoella 27.–28.11.2004: kokouspöytäkirja
• Järjestövaliokunnan kokousmuistiot 2–7/2004
• Liittovaltuuston syyskokous Tervalammilla 25.–26.11.2006: kokouspöytäkirja
• Muiden valiokuntien ja työryhmien muistioita
• Strategiatyön ohje 9.2.2007
• Paikallisyhdistyskyselyn 2004 raportti
• SLL:n vuosien 2004–2008 toimintasuunnitelmat 
• SLL:n vuosien 2004–2008 vuosikertomukset 
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8.2.1 Kehittämisohjelma laaditaan
Kehittämisohjelman laadinta käynnistyi järjestövaliokunnan kokouksessa 
Hämeenkyrössä 1.–2.8.2003. Järjestövaliokunta oli tuohon aikaan metsävaliokunnan 
ohella toinen liiton pysyvistä valiokunnista ja sen päätehtävänä oli järjestötoiminnan 
ja jäsenhankinnan kehittämiseen liittyvien asioiden valmistelu hallitukselle. 
Kymmenhenkiseen valiokuntaan kuului puheenjohtajan lisäksi seitsemän 
luottamustoimista henkilöä12 sekä toiminnanjohtaja ja järjestöpäällikkö, joka 
toimi valiokunnan sihteerinä13. Hämeenkyrön kokouksessa valiokunta oli paikalla 
täysilukuisena.
Kokouksen ohjelmassa oli kertaava kooste liiton visio- ja strategiatyöstä, jossa kävin 
lyhyesti läpi vuosina 1998–2001 toteutettua visio- ja strategiaprosessia ja lopputulosta 
eli vahvistettuja asiakirjoja. Nostin esille erityisesti kriittisiä kehittämisalueita ja niihin 
liittyviä toimenpiteitä14, joiden osalta vuodelle 2002 suunniteltu kehittämisohjelma 
oli tekemättä ja ehdotti, että toimenpide-ehdotukset käydään läpi ja priorisoidaan 
"esimerkiksi kolmelle seuraavalle vuodelle".15        
Tutkijan päiväkirjan mukaan "asiasta innostuttiin", sillä "pohjapaperi 
toimenpiteineen on konkreettinen", kuten eräs valiokunnan jäsen totesi16. Valiokunta 
teki asiasta selkeän päätöksen: järjestöpäällikkö toimittaa kyseisen asiakirjan 
toimenpide-ehdotuksineen järjestövaliokunnalle, joka laatii ehdotuksen strategian 
toteuttamisesta. 
Kehittämisohjelmaa työstettiin syksyllä 2003 kolmessa järjestövaliokunnan 
kokouksessa, 24.10, 22.11. ja 13.12. Osallistumisaktiivisuus oli hyvä: 24.10. 
kokouksessa paikalla oli puheenjohtaja ja kahdeksan jäsentä, 22.11. ja 13.12. 
puheenjohtaja ja seitsemän jäsentä yhdeksästä mahdollisesta. Kehittämisohjelmaa 
viimeisteltiin vielä seuraavan vuoden tammikuussa, kun vuoden 2003 valiokunta 
kokoontui viimeisen kerran 23.1.2004. Paikalla oli puheenjohtaja ja kuusi jäsentä 
yhdeksästä mahdollisesta. Olin tyytyväinen strategiatyön käynnistymisestä ja kirjoitin 
päiväkirjaani 24.10.2003:
Valiokunta (...) tuntui innostuvan. Esimerkiksi puheenjohtaja (...) sanoi, että paperi 
on kuin 'kultaa huuhtoisi' – nyt on poimittava parhaat ideat. Hän muistutti, että resurssit 
tulee pitää mielessä. 
 Puheenjohtajan viittaus resursseihin on ymmärrettävä, kun samaan aikaan 
liitossa käytiin keskustelua kiinteiden kulujen vähentämisestä. Tilanne ei siten ollut 
kehittämistoimenpiteiden toteuttamisen kannalta paras mahdollinen. Siitä huolimatta 
työ eteni. 
Kehittämistoimenpiteitä priorisoitiin valiokunnan kokouksissa ja sähköpostitse 
niiden välillä. Kukin valiokunnan jäsen valitsi kultakin kehittämisalueelta kaksi–kolme 
tärkeintä toimenpidettä, joiden toteutuksen tulisi tapahtua seuraavien kolmen vuoden 
aikana. Valiokunnan puheenjohtaja totesi 13.12.2003 kokouksessa, että "valiokunnan 
12 Kaksi valiokunnan jäsenistä oli samalla myös liittohallituksen jäseniä.
13 SLL:n vuoden 2003 vuosikertomus.
14 Liittohallituksen päätös 17.5.2001 kehittämisalueista ja toimenpide-ehdotuksista (ks. luku 7.3.4)
15 Järjestövaliokunnan muistio 2/2003, kohta 3.  
16 Tutkijan päiväkirja 1.8.2003.
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käsitys tärkeimmistä kehittämishankkeista on varsin yhtenäinen"17. Muistiossa todettiin 
myös, että "järjestöpäällikkö 'kirjoittaa auki' ja tiivistää toimintaohjelmaluonnoksen, 
jossa päällekkäisyydet on karsittu, seuraavaan kokoukseen jatkotyöstämistä varten".
Sanallisen version lisäksi muokkasin kehittämisohjelman muotoon, joka oli 
käytössä liiton vuosisuunnittelussa 1990-luvun lopulla (ks. luku 7.1.2). Siinä 
kunkin kehittämisteeman osalta määritellään selkeästi tavoitteet, toimenpiteet ja 
vastuuhenkilöt, aikataulut, budjetit ja seuranta.  Järjestövaliokunnan 23.1.2004 pidetyn 
kokouksen muistioon kirjattiin seuraavaa18:
4) Liiton toimintastrategian työstäminen kolmen vuoden kehittämisohjelmaksi
Järjestöpäällikkö jakoi 'aukikirjoitetun' version liiton toiminnan 
kehittämisohjelmaksi vuosille 2004–2006. Pohjana olivat valiokunnan 
syksyllä 2003 tekemät priorisoinnit ja liittohallituksen toukokuussa 
2001 hyväksymä toimintastrategia. Hän esitteli myös mallin asiakirjan 
taulukkomuodosta, jossa kunkin kehittämisalueen osalta esitetään selkeät 
tavoitteet, toimenpiteet ja vastuuhenkilöt, aikataulut, budjetit ja seuranta.
Päätettiin, että järjestöpäällikkö valmistelee sanallisen version lisäksi 
taulukkomuotoisen version kaikilta kehittämisalueilta, (...) 
Kirjoitin tyytyväisenä päiväkirjaani 13.12.2003 näin: "Nyt tuntuu siltä, että 
asia on ymmärretty ja siitä on innostuttu. Että vision lisäksi tarvitaan lähivuosille 
konkreettisempi kehittämisohjelma, joka taas ohjaa vuosisuunnittelua."
Kehittämisohjelman laadintaa järjestövaliokunnassa voidaan pitää onnistuneena, 
jos sitä arvioidaan valiokunnan jäsenten osallistumisaktiivisuudella, mikä oli 
korkea. Valiokunnan kokoonpano oli johdon päätöksenteon kannalta optimaalinen, 
sillä puheenjohtajana toimi liittohallituksen  varapuheenjohtaja ja jäseninä oli kaksi 
hallituksen jäsentä. Tiedonkulku hallituksen suuntaan oli suora. Uusi toiminnanjohtaja 
oli valiokunnan jäsen ja osallistui lähes kaikkiin kokouksiin, joten myös asioiden 
toimeenpanon kannalta kehittämisohjelman toteuttamiselle oli hyvät edellytykset. 
Kuinka ohjelma toteutui, selviää seuraavassa. 
8.2.2  Kehittämistyötä ja kehittämispyrkimyksiä vuosina  
2004–2007
Kehittämistyön lähtökohta oli hyvä, sillä valtuusto valitsi syyskokouksessaan vuonna 
2004 liittohallituksen puheenjohtajaksi kolmivuotiskaudelle 2005–2007 liiton 
pitkäaikaisen aktiivin, joka oli toiminut järjestövaliokunnan puheenjohtajana vuosina 
2003–2004. Uusi puheenjohtaja oli sitoutunut kehittämisohjelmaan, sillä hän oli 
järjestövaliokunnan puheenjohtajana vastannut sen valmistelusta syksyllä 2003. Hän 
linjasi toimintansa tavoitteiksi "kansalaisjärjestön vahvistamisen paikallistoiminnan 
kautta" ja lupasi panostaa "järjestön sisäiseen kehittämiseen enemmän kuin hallinnon 
työryhmissä istumiseen"19. Kehittämisohjelman edistämiselle oli siten vahva 
17 Järjestövaliokunnan muistio 6/2003, kohta 4.
18 Järjestövaliokunnan muistio 1/2004, kohta 4.
19 Pöytäkirja valtuuston kokouksesta 27.–28.11.2004, 10§.
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luottamusjohdon tuki, mikä tämän tutkimuksen mukaan on yksi välttämättömistä 
ehdoista niin strategiaprosessin käynnistämisessä kuin strategian toteuttamisessakin.
Vuosien 2004–2008 vuosikertomusten mukaan osa kehittämisohjelmassa 
olevista toimenpiteistä toteutui, osa ei. Järjestötoiminnan kehittämisalueella 
toteutettiin paikallisyhdistyskysely, jolla selvitettiin yhdistysten tarpeita ja toiveita 
kehittämistoimenpiteiden pohjaksi. Toiminnan rahoituksen kehittämisalueella 
esimerkkejä onnistuneista toimenpiteistä olivat suoraveloituksen käyttöönotto 
jäsenhankinnassa sekä yritysyhteistyön laajentaminen. Asiantuntemuksen 
kehittämisalueella sen sijaan tärkein hanke, sähköinen asiantuntijarekisteri, toteutui 
vain osittain, sillä hankkeen käytännön toteutus kohtasi monenlaisia teknisiä ja 
rakenteellisia esteitä. 
Viestinnässä ja  markkinoinnissa (yksi viidestä toiminnan kehittämisalueesta) 
alkoi syksyllä 2004 kehittämistoimien sarja, jota seuraavaksi kuvataan tarkemmin. 
Tapahtumasarja on hyvä esimerkki siitä, kuinka monen tekijän, myös sattuman, 
yhteisvaikutuksesta toiminta käynnistyy ja toteutuu. Samalla se kertoo, kuinka suuri 
merkitys asioiden valmisteluprosessilla on.
Viestinnän kehittämisalueella alkaa tapahtua
Viestintästrategian laatiminen ja sen pohjalta käynnistettävät kehittämistoimenpiteet, 
kuten graafisen viestinnän ohjeiden laatiminen, oli listattu tärkeimmiksi 
kehittämishankkeiksi vuosille 2004–200620. 
Vuoden 2004 alussa liittoon palkattiin jäsenlehden toimitussihteeriksi 
viestintää pääaineenaan opiskellut valtiotieteen maisteri, joka valittiin myös vt. 
viestintäpäälliköksi pitkäaikaisen tiedotuspäällikön jäädessä eläkkeelle kesällä 
2004. Samaan aikaan liittoon otti yhteyttä opiskelija, joka etsi ammattikorkeakoulun 
lopputyötään varten harjoittelupaikkaa, jossa voisi tuottaa opinnäytteen visuaalisen 
viestinnän alueella. Keväällä 2004 perustettiin opiskelijan tueksi ns. VISU-työryhmä, 
jossa pohdittiin liiton tavoiteprofiilia liittokokouksessa vahvistettujen arvojen ja 
pitkän aikavälin tavoitteiden sekä yhteistyö- ja kohderyhmähaastatteluissa saatujen 
arvioiden pohjalta21. VISU-työryhmän keskustelut palvelivat myös viestintästrategian 
valmistelua, jossa jäätiin odottamaan uutta viestintäpäällikköä, jonka oli määrä 
aloittaa vuoden 2005 alusta. Tärkeä hanke keväällä 2004 oli myös järjestövaliokunnan 
toimesta kaikille paikallisyhdistyksille suunnattu kysely, jonka tulokset olivat pohjana 
sekä paikallistoiminnan22 että sisäisen viestinnän strategisessa ja operatiivisessa 
suunnittelussa..     
Keskustoimistossa järjestettiin 22.9.2004 viestinnän ideointitilaisuus, jota vt. 
viestintäpäällikkö perusteli muun muassa sillä, että "keskustoimistossa kehittämisasiat 
on 'puimatta' ja niitä on käsitelty vain järjestövaliokunnassa"23. Vt. viestintäpäällikkö 
esitteli järjestövaliokunnassa tehtyä kolmen vuoden kehittämisohjelmaa 
markkinointi- ja viestintätoimintojen osalta. Hän oli myös jalostanut yhteistyö- ja 
20 SLL:n toiminnan kehittämisohjelma vuosille 2004–2006. 
21 VISU-työryhmän muistio 12.5.2012.
22 Toiminnan kehittämisohjelmassa paikallistoiminnan tukeminen oli järjestötyön tärkein kehittämistoimenpide. 
23 Tutkijan muistiinpanot ideointitilaisuudessa 22.9.2004; Tutkijan päiväkirja 2.3.2005.
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kohderyhmähaastattelujen aineistoa helpommin omaksuttavaan muotoon eli teki 
työn, jonka olin jättänyt tekemättä syksyllä 200224. Pienryhmissä pohdittiin sisäisen ja 
ulkoisen viestinnän vahvuuksia ja heikkouksia sekä käytiin läpi aikaisemmin tuotettuja 
viestinnän kehittämisideoita niitä jalostaen.25 Samalla luotiin sisäistä legitimiteettiä, 
mikä oli tarpeen kehittämisideoiden muuttamiseksi toiminnaksi.
Kehittämisohjelman laadintaprosessilla näyttäisi siis olevan merkittävä 
vaikutus toiminnan toteutumiseen. Alun perin tavoite oli (ks. luku 8.1), että 
luottamustoimisista ja työntekijöistä muodostetut työryhmät ja valiokunnat karsivat 
ja priorisoivat strategiatyöryhmän esittämistä toimenpiteistä tärkeimmät ja tekevät 
toteuttamissuunnitelman kolmelle vuodelle kaikilla viidellä kehittämisalueella26. 
Ideana oli laaja osallistuminen siten, että työryhmiin ja valiokuntiin osallistuvat 
kaikki, joiden työtehtäviä asia koskee. Näin ei kuitenkaan tapahtunut. Ihmislähtöisen 
visiotyön mallin (Åberg 1997) kantava ajatus, kaikkien osallistuminen, ei toteutunut, 
minkä seurauksena sisäinen legitimiteetti oli huono. Kiire saada kesken jäänyt työ 
nopeasti päätökseen syksyllä 2003 kostautui siten ajallisena viiveenä toimenpiteisiin 
ryhtymisessä. 
Tiedostin asian tehdessäni analyysia vuosien 2003–2004 tapahtumista ja kirjoitin 
päiväkirjaani 2.3.2005:
Tässä kohdassa lienee tarinan yksi opetus. Järjestövaliokunnan kokousten 
olisi tullut olla avoimia, kun kehittämistoimenpiteitä priorisoitiin ja niihin 
olisi pitänyt työntekijöiden osallistua. Syksyllä kuitenkin johtava ajatukseni 
oli saada kesken jäänyt asia jollakin porukalla tehdyksi. Ja aikaisempiin 
kokemuksiini tukeutuen olin pessimistinen henkilökunnan osallistumisen 
suhteen27.
Viestinnän ideointitilaisuudessa myös yhteistyö- ja kohderyhmien antama 
palaute tuli aktiiviseen pohdintaan ja käyttöön. Nyt palautteen vastaanottamiseen oli 
paremmat edellytykset, sillä palaute koski viestintätoiminnon käytäntöjä, ei toiminnan 
päämääriä ja tavoitteita. Palautteen vastaanottamista edisti luonnollisesti myös se, että 
toimittajat28 ovat liiton kannalta yhteistyöryhmä, jonka suhtautumisen liittoon voidaan 
ajatella olevan neutraalia. Toimittajien antama palaute käsiteltiin tarkkaan ja se johtikin 
muutoksiin viestintätoiminnoissa. 
Loppuvuodesta 2004 perustettiin sekä viestintävaliokunta että jäsenlehden 
toimitusneuvosto. Viestintävaliokunta piti ensimmäisen kokouksensa 25.11.2004 
ja sen tehtäväksi linjattiin "koko liiton viestinnän ja tiedotuksen suunnittelu sekä 
viestintästrategiatyön ohjaaminen ja toteutumisen seuraaminen"29.  
24 Raportissa ryhmittelin haastattelusitaatit yhteistyö- ja kohderyhmittäin. Annoin haastateltavien puhua omalla 
äänellään, koska halusin välittää haastateltavien palautteen sellaisenaan ilman omaa tulkintaani. 
25 Muistio viestinnän ideointitilaisuudesta 22.9.2004; Tutkijan muistiinpanot tilaisuudesta; Tutkijan päiväkirja 
2.3.2005.
26 SLL:n vuoden 2002 toimintasuunnitelma, 8. 
27 Kaikki kokoukset visio- ja strategiaprosessin aikana vuosina 1998–2001 olivat avoimia, mutta tätä 
osallistumismahdollisuutta ei juurikaan käytetty hyväksi (ks. luku 7).
28 Tutkijan keväällä 2002 tekemiin haastatteluihin sisältyi viiden toimittajan haastattelu.
29 SLL:n vuoden 2004 vuosikertomus, 31.
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Kehittämisalueille muodostettavat "työryhmät ja valiokunnat", jotka piti perustaa 
vuoden 2002 aikana, konkretisoituivat näin vuonna 2004 viestintävaliokunnan ja 
toimitusneuvoston muodossa.  
Syksyllä 2004 perustettiin myös talousvaliokunta. Yhteys vuoden 2002 
toimintasuunnitelman  kehittämisalueille perustettaviin "työryhmiin ja valiokuntiin" 
ei tutkijan analyysin mukaan  kuitenkaan ollut suora, toisin kuin viestintävaliokunnan. 
Erittäin todennäköisesti se olisi perustettu ilman kehittämisohjelman linjauksiakin.30 
Kehittämisohjelman toteutumiseen palataan vielä luvussa 9, jossa kuvataan uuden 
visio- ja strategiaprosessin käynnistymistä ja sen yhteydessä tehtyä arviota edellisen 
visiokauden tuloksista. 
Tavoiteohjelmaa päivitetään
Pitkän aikavälin tavoiteohjelmaa valmisteltiin liittokokousta varten 
järjestövaliokunnassa keväällä 2004 ja liittokokoukselle esitettävistä muutoksista 
päätettiin hallituksen kokouksessa maaliskuussa 2004. Ohjelmaan tehtiin kaksi 
merkittävää muutosta, joista ensimmäinen koski arvoa "avoimuus ja riippumattomuus". 
Se jaettiin kahtia ja avoimuuteen yhdistettiin "demokraattisuus", joka aikaisemmin oli 
mainittu vain selitysosassa. Liittokokoukselle esitettiin siis kahta arvoa,  "avoimuus 
ja demokraattisuus" sekä "riippumattomuus". Organisatorisen vision ilmauksessa 
"SLL toimii tehokkaasti ja tuloksellisesti paikallisella, maakunnallisella, kansallisella 
ja kansainvälisellä tasolla" sanat "tehokkaasti ja tuloksellisesti" muutettiin muotoon 
"aktiivisesti". Muutoksen tausta liittyy yhteistyö- ja kohderyhmähaastatteluihin, 
joissa enemmistö haastateltavista ihmetteli, voiko liitto toimia "tehokkaasti ja 
tuloksellisesti" kaikilla neljällä tasolla. Tutkija jakoi järjestövaliokunnan kokouksessa 
23.1.2004 haastateltavien arviot liiton visiosta. Seuraavassa esitetään neljä esimerkkiä 
haastateltavien puheesta:
(...) yritetään olla hyviä joka asiassa. Tulee heti mieleen esimerkiksi tää 
paikallinen, maakunnallinen, kansallinen ja kansainvälinen taso, että ... onko 
se edes mahdollista yhdelle järjestölle ... vai pitääkö toiminnassa yrittää 
löytää se, mikä on kaikkein tärkein ... (median edustaja)
(...), tässä on niinkun kaikki toimintatasot, paikallinen, kansallinen, 
maakunnallinen ja kansainvälinen taso (...) samanarvoisina (...). Minusta 
tää on niinkun valtakunnallinen järjestö (...) sillä ei oo niinkun vaihtoehtoa 
Suomessa (...). (ympäristöhallinnon edustaja)
Hyvin kunnianhimoiselta vaikuttaa se, että tosiaan kaikki nämä tasot 
tavallaan olis tehokkaasti ja tuloksellisesti hoidettu. Ehkä siinä olis syytä 
korostaa jotakin osaa niin (...). Musta jotenkin tuntuu, että tää maakunnallinen 
ja kansallinen taso on ... kansainvälinen ei minusta ole yhtä tärkeä SLL:n 
toiminnassa ... (ympäristöhallinnon edustaja)
Tää paikallinen, maakunnallinen, kansallinen ja kansainvälinen taso, 
ne on sellaisia asioita, että (...) pitää pystyä tekemään niinkun prioriteetteja 
30 Tutkijan päiväkirja 2.3.2005.
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siitä, missä järjestyksessä niitä ruvetaan tekemään ja kuinka paljon 
panostetaan. Jos kaikkeen panostaa, niin sitten se hajoaa kuin suntion eväät. 
(ympäristöjärjestön edustaja)  
Kuten edellä kuvatusta voi päätellä, yhteistyö- ja kohderyhmien antama palaute 
otettiin huomioon ja siihen reagoitiinkin muuttamalla vision sananmuotoja. 
Palautteen vastaanottamisessa oleellista kuitenkin on tiedostaa, kuka palautetta 
antaa eli onko kyseessä yhteistyöryhmän vai kohderyhmän edustaja ja mitä asioita 
palaute koskee. Kuten edellä todettiin, käyttökelpoisen analyysivälineen tarjoaa 
Habermasin kommunikatiivisen toiminnan teoria ja siinä tehty jaottelu strategiseen ja 
kommunikatiiviseen toimintaan ja viestintään (ks. luvut 3.5 ja 8.1).  
Liittokokous Savonlinnassa 15.–16.5.2004 hyväksyi edellä kuvatut hallituksen 
esittämät muutokset arvoihin ja organisatoriseen visioon. Lisäksi tavoiteohjelmaan ja 
kolmivuotissuunnitelmaan tehtiin seitsemän muutosta, joista yksi oli merkittävä lisäys 
ja koski luonnonharrastusta.31 Osallistuin toiminta- ja talousvaliokuntaan ja kuvasin 
tilannetta  päiväkirjassani kokouksessa tekemieni muistiinpanojen pohjata näin:
Tunnelma valiokunnassa oli hyvä – istuin siellä loppuun saakka, vaikka väsytti. 
Valiokunta halusi nostaa luonnonharrastuksen asemaa lisäämällä toiminnan 
päämääriin oman kohdan 'Lisätään ihmisten luonnontuntemusta edistämällä 
luonnonharrastusta ja kannustamalla omakohtaisiin luontokokemuksiin.' 
Asia lisättiin myös toimintastrategian kehittämisalueisiin, järjestötoimintaan 
viimeiseksi kohdaksi '5. Luonnonharrastuksen ja -tuntemisen lisääminen'.
[Valiokunnan] Puheenjohtaja perusteli mm., 'että saadaan tähän 
tavoiteohjelmaan paikallisyhdistyksillekin jotakin.' Itse ihmettelin ääneen, 
että 'miten tämä on voinut unohtua, koska on niin merkittävä?'
Niin, tässä se nähdään, vaikka usean kymmenen ihmisen voimalla 
asiakirjaa on työstetty, voi oleellinenkin asia unohtua!32
Liittokokous hyväksyi valiokunnan esityksen sellaisenaan33. Luonnonharrastuksen 
"unohtamista" voidaan pitää osoituksena siitä, että ohjelmassa priorisoitiin ja siihen 
kirjattiin asioita, jotka olivat ydintoimijoita34 lähellä. Paikallisyhdistykset eivät näihin 
ydintoimijoihin kuuluneet, vaan niiden "äänen" ajateltiin välittyvän piirien kautta. 
Liittokokous vahvisti kolmannen kerran pitkän aikavälin tavoiteohjelman keväällä 
2004 edellä kuvatuilla muutoksilla. Kokouksessa vahvistettiin ensimmäistä kertaa 
kolmivuotissuunnitelma eli toiminnan yleiset suuntaviivat ja tavoitteet vuosille 
2005–2007. Liittokokousvälin pidentäminen kahdesta kolmeen vuoteen liittyi 
sääntöuudistukseen, jota oli valmisteltu vuodesta 2000 alkaen. Uudistuksella haluttiin 
vahvistaa liittokokouksen ja paikallisyhdistysten asemaa, mikä näkyi uusissa säännöissä 
liittohallituksen puheenjohtajan vaalin siirtymisenä valtuustolta liittokokoukselle ja 
31 Liittokokousasiakirjat 2004.
32 Tutkijan muistiinpanot valiokunnan kokouksessa 15.5.2004; Tutkijan päiväkirja 2.3.2005.
33 Liittokokousasiakirjat 2004, 7, 9.
34 Ydintoimijoiksi määriteltiin vuonna 1998 liittovaltuuston ja hallituksen jäsenet, luonnonsuojelupiirien ja 
nuorisojärjestö Luonto-Liiton puheenjohtajat ja toimihenkilöt sekä keskustoimiston toimihenkilöt.
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yhdistysten virallisena aloiteoikeutena liittokokouksessa. Yhdistysten aloiteoikeus 
liittyi kehittämisohjelmaan kirjattuun paikallistoiminnan tukemiseen.35
8.2.3 Epätietoisuutta visiosta, päämääristä ja tavoitteista
Seuraavaksi tarkastellaan sitä, kuinka hyvin Suomen luonnonsuojeluliiton laajassa 
organisaatiossa oltiin tietoisia liittokokouksen vahvistamista visiosta, arvoista ja 
muista strategisista linjauksista.
Loppukeväästä vuonna 2004 toteutettiin yhdistyskysely, johon saatiin 
114 paikallisyhdistyksen  vastaukset (61% kaikista lomakkeen saaneista 
paikallisyhdistyksistä vastasi)36. Kyselyn tarkoituksena oli ennen kehittämistoimia 
kartoittaa liiton paikallistoiminnan tilaa ja selvittää, millaisia odotuksia ja toiveita 
yhdistyksillä on liittoa ja piiriä kohtaan37. Kyselyn avulla selvitettiin muun muassa 
sisäisen viestinnän toimivuutta. Lisäksi selvitettiin liiton vision ja päämäärien selkeyttä 
sekä arvojen tiedostamista väittämien38 avulla. Vastaajia pyydettiin ottamaan kantaa 
väittämiin viisiportaisella asteikolla 1–5 (1="täysin samaa mieltä", 2="jokseenkin 
samaa mieltä", 3="emme osaa sanoa", 4="jokseenkin eri mieltä", 5="täysin eri 
mieltä"). Liittohallituksen puheenjohtaja esitteli kyselyn tuloksia 23.4.2005 valtuuston 
kokouksen yhteydessä pidetyillä piirien neuvottelupäivillä. Hän korosti erityisesti 
sitä, että kyselyn mukaan vain 37% kyselyyn vastanneista paikallisyhdistyksen 
edustajista piti liiton tulevaisuuden visiota ja päämääriä selkeinä. Huomattavan suuri 
osa vastaajista (43%) ei osannut vastata, olivatko ne selkeät vai ei. Joka viides (20%) 
vastaaja oli eri mieltä vision ja päämäärien selkeydestä. Arvojen osalta tilanne oli 
parempi: yli puolet (55%) oli sitä mieltä, että liiton arvot ovat tiedostettuja. Eri mieltä 
oli alle viidennes (18%).39
Jos tuloksia arvioidaan suhteessa sisäisen viestinnän toimenpiteisiin, tulos 
vaikuttaa loogiselta. Paikallisyhdistysten edustajat olivat varsin etäällä liiton pitkän 
aikavälin linjausten suunnittelusta. Yhdistyksillä oli suunnittelussa kaksi pääroolia, 
kyselyihin vastaajan ja valmiiden päätösten vastaanottajan roolit. Kyselyitä oli kaksi. 
Ensimmäinen oli elokuussa 1998 jäsenlehdessä ollut kaikille jäsenille avoin visio- 
ja unelmahahmotelmien testaus, johon saatiin 214 jäsenen vastaus. Tosin vastaajien 
joukossa oli vain 24 luottamustehtävissä toimivaa40. Toinen oli loppuvuodesta 1999 
toteutettu jäsenkysely, jossa testattiin arvo-, visio- ja unelmaluonnokset väittämien 
avulla ja johon saatiin 102 puheenjohtajan ja 303 jäsenen vastaukset (ks. luku 7.3.3). 
Yhtään paikallisyhdistysten edustajille järjestettyä kokousta, jossa he olisivat voineet 
osallistua yhteiseen keskusteluun liiton tulevaisuuden suuntaviivoista, ei ollut. Tämä 
johtui sekä ydintoimijoiden päätöksistä41 että liiton ajallisten ja rahallisten resurssien 
35 SLL:n toiminnan kehittämisohjelma vuosille 2004–2006; SLL:n vuosikertomus 2004, 16; Liittokokousasiakirjat 
2004. 
36 Vastaajana oli useimmiten puheenjohtaja (84), puheenjohtaja sihteerin ja/tai jonkun muun kanssa (15), 
hallitus (7), sihteeri (2), joku muu (2). Neljässä vastauksessa vastaajaa ei ollut täsmennetty.
37 Paikallisyhdistyskyselyn lähete 17.5.2004.
38 Väittämät olivat: "Liiton tulevaisuuden visio ja toiminnan päämäärät ovat selkeät." ja "Liiton arvot ovat 
tiedostettuja."
39 SLL:n paikallisyhdistyskyselyn 2004 raportti.
40 Puheenjohtajien määrä jäi siten vielä pienemmäksi (kyselystä tarkemmin luvussa 7.3.2).
41 Päätös visio- ja strategiaprosessin ohjausryhmän kokoonpanosta tehtiin Tulevaisuusseminaari II:ssa 
31.1.1999 (ks. luku 7.3.3)
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niukkuudesta. Myöskään sähköiset viestintävälineet eivät tuohon aikaan olleet niin 
kehittyneitä, että niitä olisi voitu hyödyntää42. Liittokokouksen vuosina 2000, 2002 
ja 2004 vahvistamat visio, unelma, päämäärät ja arvot lähetettiin kaikille virallisten 
liittokokousasiakirjojen yhteydessä. Lisäksi vuoden 2001 lopussa paikallisyhdistyksille 
lähetettiin vihkonen, johon oli koottu kaikki pitkän aikavälin linjaukset sekä "arvojen 
huoneentaulu" (ks. luku 7.3.4). Nämä toimenpiteet eivät selvästikään olleet riittäviä, 
mikä näkyi kyselyn tuloksissa. 
Liittokokousasiakirjojen toimittaminen postitse paikallisyhdistyksille oli selkeästi 
viestinnän siirtomallin mukaista eli hyvin lähettäjäkeskeistä. Lähettäjällä eli 
ydintoimijoilla oli viestimiseensä tarkoitus – he toivoivat, että paikallisyhdistykset 
omaksuvat ja ottavat omassa toiminnassaan huomioon liittokokousasiakirjoissa olleet 
pitkän aikavälin linjaukset. Vuoden 2004 jäsenkyselyssä saadun palautteen avulla 
tutkija ja muut ydintoimijat saivat tietoa viestintänsä onnistumisesta. (Ks. viestinnän 
siirtomallista esim. Kunelius 1997, 10–11.) Vaikka paikallisyhdistysten edustajilla 
oli mahdollisuus vaikuttaa tulevaisuuslinjauksiin liittokokouksissa, on huomattava, 
että liiton noin 200 paikallisyhdistyksestä vain muutama kymmenen oli edustettuna 
liittokokouksissa43.   
Edellä kuvatusta voi päätellä, että yhteisen keskustelun merkitystä korostava 
viestinnän rituaalinen funktio, joka vahvistaa yhteisöllisyyttä ja sitoutumista, puuttui 
ydintoimijoiden ja yhdistysten välisestä viestinnästä vuosina 2002–2007 lähes 
kokonaan. Lopputulos ei siten ollut paras mahdollinen, mikä selittää huonoa tulosta 
– 63% paikallisyhdistysten edustajista oli visiosta ja päämääristä joko kokonaan 
tietämättömiä tai piti niitä epäselvinä44. 
Strategisen tason asiat olivat jääneet epäselviksi myös monille keskustoimistossa. 
Tämä ilmeni yllättäen työtyytyväisyyskyselyn purkutilaisuudessa keskustoimistossa 
19.5.200545. Kyselyyn oli vastannut 21 liiton toimihenkilöä (75% kaikista). Yksi 
kyselyn tulos oli, että koko organisaation tavoitteet olivat selvillä huonommin kuin 
vertailuryhmällä eli asiantuntijaorganisaatioilla yleensä. Tulos oli tutkijan mielestä 
yllättävä ottaen huomioon, että organisaation tavoitteita oli edeltävinä vuosina yritetty 
yhteisen suunnittelun avulla selkeyttää. Kehittämisohjelman yhtenä tarkoituksena 
oli ollut kytkeä strategisen tason asiat käytännön toimintaan kehittämishankkeiden 
muodossa ja näin hälventää strategian liittyvää "mystisyyttä". Pohdin päiväkirjassani 
20.5.2005, olisiko tämä tavoite voinut jopa toimia itseään vastaan:
Strategia on, mutta se ei ole työntekijöille selkiytynyt. (...) strategia 
on vahvistettu toimintastrategian viitenä kehittämisalueena 
kehittämishankkeineen (...). Ehkä kaivataan jotain hienompaa? Ehkä 
strategia ymmärretään eri tavalla? Tai vielä luultavammin, se ymmärretään 
monella eri tavalla (jokaisella on oma käsitys strategia-sanan sisällöstä)?    
42 Paikallisyhdistysten sähköpostiosoitelista otettiin käyttöön sisäisessä viestinnässä vuonna 2006.
43 Liittokokousasiakirjat 2002, 2004 ja 2007. Liiton sääntöjen mukaan "päätösvaltaa liittokokouksessa 
käyttävät piirien ja ulkojäsenten edustajat". Piiri valitsee liittokokousedustajat kevätkokouksessaan, jossa 
päätösvaltaa käyttävät piirin jäsenyhdistykset eli paikallisyhdistysten edustajat. Esimerkiksi vuoden 2004 
liittokokouksessa oli 53 varsinaista liittokokousedustajaa, joista osa oli paikallisyhdistysten aktiiveja.
44 SLL:n paikallisyhdistyskyselyn 2004 raportti.
45 Tutkija osallistui tilaisuuteen ja sai tiedon tuloksista siellä. Tutkimusraporttia ei tutkijalla ole, joten se ei sisälly 
tämän tutkimuksen aineistoon.
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Todennäköisin selitys työtyytyväisyyskyselyn tulokselle lienee kuitenkin strategian 
käsitteen selkiintymättömyys sekä teoriassa (ks. luku 4.3) että liiton käytännön 
toiminnassa. Tämä tulkinta saa lisätukea osastrategioiden laadintaprosessissa, josta 
kerrotaan seuraavaksi. 
8.2.4  Osastrategioita laaditaan – kokonaisstrategiasta edelleen 
epäselvyyttä
Strategian käsitteestä vallitsevat monet tulkinnat nousivat esille syksyllä 2006, 
kun liitossa alettiin laatia uusia ja päivittää vanhoja suojeluohjelmia ja -strategioita 
suojelutyön eri osa-alueille. Työ käynnistyi jätepolitiikan alueella keväällä 2006 ja 
jätepoliittiset tavoitteet vahvistettiin valtuuston kokouksessa keväällä 2007. Samassa 
yhteydessä käytiin sähköpostikeskustelua, josta ilmenee, kuinka erilaisia käsityksiä 
strategiakäsitteen sisällöstä vallitsi jopa ydintoimijoiden keskuudessa: 
Missä viipyy liiton kokonaisstrategia? Tarkoitan tällaisten yleisten 
toiminnallisten menetelmien arvottamista sekä liiton eri tasojen keskinäisen 
järjestyksen tai tasa-arvon etsimistä. (Luottamusjohdon edustaja)
Eikös meillä periaatteessa ole se jonkin sorttinen strategiapaperi, joka tosin 
taitaa liittokokousten välit pölyttyä. (Luottamusjohdon edustaja)
Pitkän tähtäimen visiot ja arvot meillä lienee ja niiden pohjalta kait toimintaa 
suunnitellaan muutaman vuoden tähtäimellä ja vuoden toimintasuunnitelmin. 
(Luottamusjohdon edustaja) 
Liiton 'kokonaisstrategiasta' saa parhaimman kuvan esimerkiksi seuraavien 
asiakirjojen avulla:
– Luonnonsuojeluliiton toiminta-ajatus, arvot ja vahvuudet
– Toiminnan yleiset suuntaviivat ja tavoitteet vuosille 2005–2007
– Pitkän aikavälin tavoiteohjelma
Löytyvät kätevästi yhdistysnetistä, suorat linkit (...)
Toki kaikki nämä linjaukset kaipaavat aktiivista haastamista, päivittämistä ja 
muuttamista. (Toimihenkilö, asiantuntijatehtävät)
Ensimmäisessä viestissä strategia mielletään lähinnä toimintaohjeena tai 
menettelytapasääntönä, jonka avulla voitaisiin ratkaista tilanteita, joissa liiton 
sisällä esiintyy erilaisia, suojelukysymyksiin liittyviä mielipiteitä. Toisessa viestissä 
kirjoittaja tietää, että strategia on, mutta "joka taitaa liittokokousten välit pölyttyä". 
Kolmannessa viestissä tutkijan huomio kiinnittyy sanoihin "lienee" ja "kait". 
Pohdinkin päiväkirjassani, onko niiden tarkoituksena tiedostamattomasti osoittaa, 
että nämä "pitkän tähtäimen visiot ja arvot eivät nyt niin hirveän  tärkeitä ole, mutta 
ovat paperilla olemassa kuitenkin"46. Neljännessä viestissä ollaan täysin selvillä, 
46 Tutkijan päiväkirja 24.9.2006.
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mitä kokonaisstrategialla liitossa tarkoitetaan ja osoitetaan jopa liiton verkkosivuilta 
paikka, josta tiedot löytyvät. Viestit kuvastavat näkemykseni mukaan realistisesti 
tilannetta, joka osoittaa, että strategian käsite oli liitossa vakiintumaton. Yhteistä 
keskustelua käsitteistä olisi tarvittu jo henkilövaihdosten takia. Esimerkiksi edellä 
kuvatun keskustelun osallistujista vain yksi oli tiiviisti mukana vuosien 1998–2001 
suunnitteluprosessissa.  
Samaan aikaan syksyllä 2006 käynnistettiin suo- ja metsästrategioiden laadinta ja 
ne vahvistettiin valtuuston kevätkokouksessa vuonna 2007. Suostrategia vahvistettiin 
strategian nimellä, metsästrategiasta tuli metsäohjelma. Viestintästrategia vahvistettiin 
valtuuston kevätkokouksessa vuonna 2008.47 
Oma interventioni suo- ja metsäosastrategioiden laadintaan oli strategiatyön ohjeen 
laatiminen alkuvuodesta 2007. Tuolloin suo- ja metsästrategioiden valmistelu oli jo 
pitkällä, joten ohjetta voitiin soveltaa vain tiedon järjestämiseen uudella tavalla. Ohje 
ei esimerkiksi sisältänyt selkeää kannanottoa asiakirjan nimestä, vaan siinä tarjottiin 
joko "strategiaa" tai "ohjelmaa". Nimen valinta jäi näin asiakirjan valmistelijoiden 
harkintaan.48 
Strategiatyön ohjetta alkuvuodesta 2007 tehdessäni aloin vakavissani pohtia, että 
kansalaisjärjestön tulevaisuuden suunnittelussa voisi olla hyödyllistä välttää niin 
monitulkintaista termiä kuin strategia, jota vieroksuttiin arvioni mukaan myös vahvan 
liiketaloustieteen kytkennän vuoksi. Tämä pohdinta ilmenee tutkijan päiväkirjasta 
9.2.2007:
Yritin tehdä ohjeesta mahdollisimman selkeän ja poistaa strategiajargonia, 
sillä olin alkanut ymmärtää, että asiakirjan muoto- ja rakenneseikat eivät 
ole niitä tärkeimpiä. Sisältö, että paperissa on tärkeät liiton linjaukset ja 
tavoitteet ko. asian suhteen, on tärkeintä.
Kevään 2007 liittokokoukseen valmistautuminen alkoi liittovaltuuston 
syyskokouksessa 25.–26.11.2006 Tervalammilla. Siellä perustettiin työryhmä, 
jossa ideoitiin tulevaa kolmivuotiskautta 2008–2010. Samalla päätettiin, että pitkän 
aikavälin tavoiteohjelmaan tehdään liittokokouksessa vain päivitys, sillä "vuoden 
2010 liittokokoukselle on valmisteltava SLL 2020 -visio, ja sen laadintaan on varattava 
aikaa vähintään vuosi"49. Näin tapahtui, ja Riihimäen liittokokouksessa 26.–27.5.2007 
pitkän aikavälin tavoiteohjelmaan tehtiin vain kaksi muutosta50  ja "kunnollinen visio- 
ja strategiaprosessi"51 käynnistyi loppuvuodesta 2008. Siitä kerrotaan luvussa 9. 
8.4  YHTEENVETO TOTEUTUSVAIHEESTA JA SEN 
VIESTINNÄSTÄ
Tässä luvussa kuvattiin kahden intensiivisen suunnitteluprosessin välistä aikaa Suomen 
luonnonsuojeluliitossa vuosina 2002–2007. Viiden ja puolen vuoden ajanjakso oli 
47 SLL:n vuosikertomukset vuosilta 2006–2008.
48 Strategiatyön ohje 9.2.2007.
49 Pöytäkirja liittovaltuuston kokouksesta Tervalammilla 25.–26.11.2006, §19. 
50 Pöytäkirja Riihimäen liittokokouksesta 26.–27.5.2007, §8.2. 
51 Pöytäkirja liittovaltuuston kokouksesta 25.–26.11.2006, §19.
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SLL 2010 -vision ja luontoa kunnioittavan, ekologiset reunaehdot huomioon ottavan 
yhteiskunnan (unelma) toteuttamisen aikaa. Tänä aikana erityistä huomiota kiinnitettiin 
suunnitelmien käytäntöön viemiseen eli strategian jalkauttamiseen. Seuraavaksi 
arvioin strategian toteutusta ja siihen liittyvää viestintää sekä teen kehitysehdotuksia, 
jotka palvelevat kansalaisjärjestön tulevaisuustyön ja viestinnän mallintamista.
Tutkimuksen kohteena oleva ajanjakso voidaan jakaa kolmeen vaiheeseen: 
suvantovaiheeseen, joka kesti vuoden 2002 alusta vuoden 2003 puoliväliin, aktiiviseen 
kehittämisohjelman laadintaan syksyllä 2003 ja kehittämisohjelman ja muiden 
suunnitelmien toteuttamiseen vuosina 2004–2007.
Strategiatyön suvantovaiheessa työ eteni yhteistyö- ja kohderyhmien haastatteluilla 
(ks. luku 8.1) ja pitkän aikavälin tavoiteohjelman päivityksellä ja täydentämisellä 
vuoden 2002 liittokokouksessa. Toimintasuunnitelmassa vahvistettu strategian 
toteuttamisen käynnistäminen osallistavalla prosessilla sen sijaan ei toteutunut. Miksi 
strategiaprosessi ei edennyt suunnitelmien mukaan? Kuten aikaisemmin todettiin, 
syynä olivat liiton johdossa tapahtuneet henkilövaihdokset ja samaan aikaan sattunut 
sisäinen kriisi, jonka hoitaminen vei johdon huomion. Tutkijan, joka tuossa vaiheessa 
toimi lähinnä professionaalisen ekspertin roolissa, jääminen opintovapaalle vuoden 
2002 alussa aiheutti nähtävästi tilanteen, jossa kukaan muu ei ottanut muistuttelijan 
roolia omakseen. Luotin siihen, että vuoden 2002 toimintasuunnitelmassa vahvistettu 
tavoite toimintastrategian toimeenpanon käynnistämisestä takaisi asioiden etenemisen. 
Henkilövaihdoksiin ja äkillisiin kriisitilanteisiin varautumiseen tuleekin jatkossa 
kiinnittää aikaisempaa enemmän huomiota, mikä edellyttää esimerkiksi parempaa 
työprosessien dokumentointia ja ohjeistusta.  
Kehittämisohjelman laadinta syyskaudella 2003 ilman laajaa osallistamista nosti 
konkreettisesti esille laadintaprosessin merkityksen. Järjestövaliokunnassa syksyllä 
2003 työstetyt kehittämistoimenpiteet – vaikka ne pohjautuivat kaikille avoimissa 
työryhmissä tuotettuihin aineistoihin – lähtivät tehokkaasti etenemään vain yhdellä 
viidestä kehittämisalueesta (viestintä ja markkinointi). Arvioni mukaan suuri merkitys 
oli viestinnän ja markkinoinnin ideointitilaisuudella 22.9.2004, jossa keskustelun 
ja ryhmätöiden avulla järjestövaliokunnassa tuotettuja alustavia ideoita kehiteltiin 
edelleen. Samalla syntyi sitoutumista ja toimenpiteille sisäistä legitimiteettiä. 
Voidaankin todeta, että Åbergin ihmislähtöisen visiotyön malli (1997) sai tukea.         
Strategian käsitteen monitulkintaisuus tuotti ongelmia liiton sisäisessä 
keskustelussa. Tilannetta olisi helpottanut, jos keskustelua strategisen tason 
asioista olisi ollut enemmän. Keskusteluissa olisi ensinnäkin pitänyt määritellä, 
mitä strategialla nimenomaan liitossa tarkoitetaan ja mitä se tarkoittaa kunkin 
toimihenkilön työtehtävien kannalta. Määrittely oli tehty joissakin kokousmuistioissa 
ja liittokokousasiakirjoissa, mutta todennäköisesti se aukeni helposti vain henkilöille, 
jotka olivat joko koulutuksensa tai työkokemuksensa kautta aikaisemmin tutustuneet 
"strategiajargoniin". Kokouksia ja muita tilaisuuksia, joissa yhdessä olisi käyty läpi 
liittokokouksessa vahvistettuja strategisen tason asioita, oli keskustoimistossa vain yksi 
ja se oli edellä kuvattu viestinnän ideointitilaisuus 22.9.2004. Esittelin visiota, arvoja 
ja päämääriä sekä kehittämisohjelmaa tilaisuuksissa, jotka liittyivät järjestöpäällikön 
tehtäväalueeseen, kuten aluetyöntekijöiden koulutuspäivillä. Lisäksi lisäsin ne liiton 
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esittelykalvosarjaan. Kalvosarjan myötä ne olivat tiivistetyssä muodossa kaikkien 
toimihenkilöiden käytössä ja niitä myös käytettiin esimerkiksi opiskelijavierailujen 
yhteydessä.52 Nämä toimenpiteet eivät selvästikään olleet riittäviä. Tulevaisuudessa 
tuleekin varmistaa, että yhteistä keskustelua strategisen tason asioista on riittävästi 
ja kaikki työyhteisön jäsenet tietävät, mitä uudet tulevaisuuslinjaukset tarkoittavat 
yksilötasolla. Esimiehillä on erityinen rooli ja vastuu tässä asiassa. 
Strategia määriteltiin liittokokousasiakirjoissa toimintastrategiana ja ilmaistiin 
strategisena tavoitteena "vahvistaa liiton roolia maan johtavana ja asiantuntevana 
luonnon- ja ympäristönsuojelun kansalaisjärjestönä" sekä toiminnan kehittämisalueina 
kehittämiskohteineen, joihin panostamalla voitiin edetä vision ja unelman suuntaan53. 
Määrittely vastaa Mintzbergin (1987; 1996, 10–17) ja  Mintzbergin, Ahlstrandin ja 
Lampelin (1998, 9–15) tunnetussa jaottelussa strategian määrittelemistä suunnitelmana 
(ks. luku 4.3), tiettynä toimenpidejoukkona tai toiminnan pääperiaatteina tietyssä 
tilanteessa. Suunnitelmanäkemyksessä olennaista on myöskin se, että suunnitelmat 
tehdään ennen toimenpiteisiin ryhtymistä tietoisesti ja tarkoitushakuisesti, mikä 
tapahtui liiton visio- ja strategiatyössä: vuosien 1998–2001 suunnitteluvaihetta seurasi 
pieniä poikkeuksia lukuun ottamatta54 asioiden toimeenpanon kausi vuosina 2003–
2007. Jos liiton prosessia tarkastellaan Whittingtonin (1993) strategiatutkimuksen 
jaottelun mukaan, noudattaa se pääosin  klassisen koulukunnan oppeja. Myös tutkijan 
oma ajattelu oli ensimmäisessä suunnitteluprosessissa ja vielä muutamia vuosia sen 
jälkeenkin klassisen suunnittelukoulukunnan oppien mukainen.
Suunnitelmanäkemyksen mukaisesti olin alkuvuodesta 2004 ajatellut, että 
kolmivuotinen kehittämisohjelma etenee ripeästi ja sujuvasti, koska se oli 
toiminnanjohtajan toimesta hallitukselle annettu tiedoksi ja yhtenä taustapaperina 
kaksi(kolmi)vuotissuunnitelman55 valmistelussa sekä vuosisuunnitelman laadinnassa56. 
Kehittämisohjelma alkoi kyllä edetä, mutta ei suunnitelmien mukaisesti kaikilla viidellä 
kehittämisalueella työryhmiä ja valiokuntia perustaen, mikä kuvastui  pettymyksenä 
tutkijan päiväkirjassa. 
Kehittämisohjelman laadinnan jälkeiset vaiheet vuosina 2004–2007 vahvistavat 
prosessuaalisen näkökulman mukaista näkemystä strategiasta, jonka mukaan strategia 
pikemminkin kehkeytyy käytännössä oppimisen, kompromissien ja sopeutumisen 
kautta kuin rationaalisesti suunniteltujen suurten hyppäysten avulla (Minzberg 
1994; Minzberg ym. 1998, 175–231). Prosessualistien neuvo luopua "rationaalisen 
sujuvan toiminnan ideaalin" tavoittelusta ja hyväksyä maailma sellaisena kuin se on 
(Whittington 2001, 21), on erittäin osuva tämän luvun kertomuksessa, jossa kuvataan 
kehittämistoimenpiteiden toteutusta. Myös kehittävän työntutkimuksen teoria 
antaa hedelmällisen pohjan tarkastella edellä kuvattuja tapahtumia, joissa kuvataan 
kognitiivisten suunnitelmien ja toteutuneen toiminnan suhdetta. Yrjö Engeströmin 
52 Tutkijan päiväkirja 19.11.2003.
53 Liittokokousasiakirjat 2004, 9.
54 Esimerkiksi Hiljaisuuden päivä toteutettiin jo ennen suunnitteluprosessin loppuun saattamista.
55 Kevään 2004 liittokokoukselle valmisteltiin pitkän aikavälin tavoiteohjelman lisäksi "toiminnan yleiset 
suuntaviivat ja tavoitteet vuosille 2005–2006". Asiakirjaa valmisteltiin käytännössä kolmelle vuodelle, sillä 
varauduttiin siihen, että liittokokous hyväksyy samassa kokouksessa liittokokousvälin pidentämisen kahdesta 
kolmeen vuoteen. Näin tapahtui, ja kokouksen jälkeen asiakirjan nimeksi tuli "Suomen luonnonsuojeluliiton 
pitkän aikavälin tavoiteohjelma ja toiminnan yleiset suuntaviivat ja tavoitteet vuosille 2005–2007".  
56 Tutkijan päiväkirja 2.3.2005.
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sanoin, suunnitelmat ja tavoitteet eivät ole valmiita ohjelmia, jotka määräävät 
yksityiskohtaisesti tekoja – pikemminkin ne ovat "väljiä ja koko ajan muotoutuvia 
orientoitumisen välineitä" (Engeström 1994, 38).
Tämän luvun kertomus pohjautuu
• henkilökohtaisiin haastatteluihin SLL:n ulkoisten yhteistyö- ja kohderyhmien 
edustajille
• kirjekyselyaineistoon SLL:n paikallisyhdistyksille
• tutkijan päiväkirjaan
• valiokuntien ja työryhmien kokousmuistioihin ja lähetekirjeisiin sekä 
strategiatyön ohjeeseen
• virallisiin dokumentteihin eli hallituksen vahvistamaan SLL:n toiminnan 
kehittämisohjelmaan vuosille 2004–2006, valtuuston ja liittokokouksen 
vahvistamiin asiakirjoihin ja kokouspöytäkirjoihin.   
Muistioiden ja virallisten dokumenttien käyttöä ja merkitystä tutkimusaineistoina 
on selostettu ja arvioitu luvussa 5.2. Seuraavassa arvioin kolmen ensiksi mainitun 
aineiston merkitystä tarkemmin. 
  Henkilökohtaiset haastattelut, jotka tein liiton ulkoisten yhteistyö- ja kohderyhmien 
edustajien keskuudessa, toteutuivat suunniteltua myöhemmin. Alun perin ne oli 
tarkoitus tehdä ennen kevään 2000 liittokokousta ja tulevaisuuslinjausten vahvistamista, 
mutta aikapulan vuoksi ne siirtyivät tehtäväksi jälkikäteen. Niille jäi palautteen 
antajan rooli. Ajatuksena oli, että aineistoa voi hyödyntää SLL:n toimintastrategian 
hiomisessa, asioiden priorisoimisessa ja viestintästrategian laatimisessa57. Näin myös 
tapahtui. Haastatteluilla oli siten tärkeä merkitys  toiminnan kehittämisessä. Ne olivat 
tärkeitä myös tutkimuksellisessa mielessä. Jürgen Habermasin kommunikatiivisen ja 
strategisen toiminnan käsitteiden käyttökelpoisuus sai tukea ja auttoi tekemään tärkeän 
oivalluksen järjestön sisäisten ja ulkoisten yhteistyö- ja kohderyhmien "asemasta" 
kansalaisjärjestön tulevaisuustyön ja viestinnän mallissa, joka esitellään luvussa 11.      
Yhteistyö- ja kohderyhmien edustajia pyydettiin arvioimaan liiton toiminnan 
päämääriä, visiota, unelmaa, arvoja, painopisteitä, toimintakeinoja sekä roolia 
yhteiskunnassa nyt ja tulevaisuudessa. Lisäksi heitä pyydettiin arvioimaan liiton 
mennyttä toimintaa ja julkista näkymistä sekä viestinnän välineitä, kuten lehtiä ja 
kotisivuja. Huolimatta haastattelun pituudesta58 vastaaminen kävi jouhevasti lukuun 
ottamatta arvoja koskevaa kysymystä. Se oli vastaajille vaikea, sillä arvot koetaan 
vahvasti järjestön sisäisiksi asioiksi. Vastausten vähäisyyden vuoksi en tehnyt niistä 
lainkaan koostetta. Jatkossa arvoja koskevan kysymyksen voikin jättää ulkoisille 
yhteistyö- ja kohderyhmille suunnatuissa tutkimuksissa kokonaan pois59. Muilta osin 
haastatteluteemojen valintaa voidaan pitää onnistuneena. 
Avoimia kysymyksiä sisältävät henkilökohtaiset haastattelut soveltuvat erittäin 
hyvin tutkimusongelmiin, joilla halutaan selvittää yhteistyö- ja kohderyhmien 
arvostuksia, odotuksia ja tarpeita. Vaikka kysymysten aiheet ovat annettuja, 
haastateltavat voivat vastata niihin omin sanoin, monipuolisesti ja rikkaasti. Näin 
57 Palautetta SLL:n visio- ja strategiatyöhön -raportti 30.12.2002.
58 Kaikki haastattelut yhtä lukuun ottamatta kestivät 1–1,5 tuntia. 
59 Sisäisiltä yhteistyö- ja kohderyhmiltä arvioita voidaan luonnollisesti kysyä. 
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on mahdollista saada selville, kuinka vastaajat hahmottavat ja perustelevat asioita ja 
millaisia merkityksiä he asioille antavat. (Eskola& Suoranta 1998, 87; Hirsjärvi & 
Hurme 2011, 48.)
Kirjekysely paikallisyhdistysten edustajille keväällä 2004 oli vuosien 2004–2006 
toiminnan  kehittämisohjelmassa vahvistettu toimenpide, joka toteutui suunnitellusti. 
Kyselyn tarkoituksena oli ennen kehittämistoimia kartoittaa liiton paikallistoiminnan 
tilaa ja selvittää, millaisia odotuksia ja toiveita yhdistyksillä on liittoa ja piiriä kohtaan. 
Samalla selvitettiin liiton vision, päämäärien ja arvojen perille menoa viisiportaisella 
asteikolla väittämien avulla (ks. tarkemmin luku 8.2.3). Järjestövaliokunnan 
puheenjohtaja ja jäsenet olivat mukana laatimassa lomakkeen kysymyksiä ja väittämiä, 
mikä oli tutkimuksen onnistumisen kannalta tärkeää. Näin kysymykset pystyttiin 
kohdistamaan relevantteihin asioihin ja lomake tuli samalla testattua yhdessä järjestön 
omien toimijoiden kanssa. Palautusprosentti nousikin hyvälle tasolle (61%).
Tutkijan roolissa tapahtui tärkeä muutos vuoden 2003 aikana. Tutustuttuani 
toimintatutkimuksen metodologiaan aloin pitää 13.5.2003 alkaen kenttäpäiväkirjaa, 
johon kirjasin havaintojani kokousten kulusta sekä ajatuksiani ja tunteitani projektista. 
Sitä ennen tein tavanomaisia kokousmuistiinpanoja ja alustusten referaatteja 
toimiessani työryhmien ja kokousten sihteerinä. Tapaustutkimusotteen rinnalle alkoi 
siis vuodesta 2003 alkaen ilmaantua toimintatutkimuksellisia piirteitä. 
Kuvioon 8-1 on tiivistetty vision ja strategian toteuttamista edistäneet ja 
vaikeuttaneet/hidastaneet tekijät.
KUVIO 8-1. Vision ja strategian toteuttamista vuosina 2002–2007 edistäneet ja 
vaikeuttaneet/hidastaneet tekijät
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Toteutusvaiheen viestintä vuosina 2002–2007 painottui vahvasti siirtonäkökulman 
mukaiseen viestintään. Yhteisiä tilaisuuksia, joissa strategisen tason asioista olisi 
keskusteltu, oli vähän. Pitkän aikavälin tavoiteohjelmaa käsiteltiin liittokokouksissa 
vuosina 2002, 2004 ja 2007, mutta sääntömääräisen kokouksen ohjelma antaa varsin 
vähän mahdollisuuksia ideariihityyppiselle keskustelulle. Liittokokousasiakirjat ja 
kysely paikallisyhdistyksille lähetettiin postitse. 
Ydintoimijoiden viesti ei mennyt erityisen hyvin perille, sillä keväällä 2004 vain 
runsas kolmannes (37%) paikallisyhdistysten edustajista piti liiton tulevaisuuden 
visiota ja päämääriä selkeinä60. Tosin tulosten tulkinnassa on otettava huomioon, että 
kyselyn ajankohta oli tulevaisuuslinjausten esillepanon näkökulmasta huono, sillä 
loppukeväästä 2004 viestintästrategiaa ja siihen liittyen tavoiteprofiilia, kehystarinaa 
ja strategisia perusviestejä (ks. Åberg 1997, 65–80) vasta valmisteltiin. Åbergia 
(1997, 10) seuraten voidaan todeta, että tulevaisuuslinjausten viestinnässä pelkkä 
päätösdokumenttien lähettäminen sellaisenaan ei riitä, vaan tulevaisuuslinjausten 
esillepanoon on kiinnitettävä yhtä suurta huomiota kuin niiden sisältöön.   
Kehittämisohjelman laadinta tuo havainnollisesti esiin viestinnän mallien 
pätevyysalueen, jota tulee kunnioittaa. Siirtomalli toimii hyvin esimerkiksi kyselyiden 
yhteydessä, mutta sitoutumisen syntymiseen se ei yksin riitä. Alun perin tavoitteena 
oli yhdessä keskustellen tuottaa yhteinen ymmärrys kehittämistoimenpiteistä kaikkien 
niiden kesken, joiden työtehtäviä suunnitellut toimenpiteet koskettivat. Hyvät aikeet 
kaatuivat kuitenkin henkilövaihdoksiin ja sisäiseen kriisiin, ja kehittämisohjelma jäi 
akuutimpien töiden jalkoihin. Puolentoista vuoden pysähdys kehittämistyössä aiheutti 
tilanteen, jossa järjestövaliokunta valmisteli ohjelman ilman osallistavaa prosessia (ks. 
luku 8.2.1). Kehittämistoimenpiteet käynnistyivät tehokkaasti ainoastaan viestinnän 
ja markkinoinnin kehittämisalueella, josta järjestettiin avoin keskustelutilaisuus. 
Tapahtumasarja vahvistaa käsitystä yhteisen keskustelun merkityksestä 
toimeenpantavien asioiden sisäisen legitimiteetin syntymiselle. 
Kertomukseni sisintä olemusta kuvaa mielestäni hyvin nimi "Karikoita kulkien 
kohti tulevaisuustyötä", sillä toteutusvaiheessa organisaatioelämän yllättävät käänteet 
ajoivat hienojen suunnitelmien ohi, mutta toisaalta toimivat ponnahduslautana uuden 
visiokauden suunnitteluun.  
Seuraavassa luvussa kertomus jatkuu uuden suunnitteluprosessin kuvauksella ja 
kansalaisjärjestön tulevaisuustyön ja viestinnän mallin jatkokehittelyllä.
60 SLL:n yhdistyskysely 2004.
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9.  TARINA TULEVAISUUSTYÖSTÄ 
VUOSINA 2008–2010 
Tämän luvun kertomuksessa kuvataan loppuvuodesta 2008 käynnistynyttä 
tulevaisuuden suunnitteluprosessia, jonka tuloksena Suomen luonnonsuojeluliitolle 
vahvistettiin liittokokouksessa keväällä 2010 sen historian toinen kymmenvuotisvisio 
(SLL 2020 -visio), unelma Suomesta 2050 sekä niistä johdetut toiminnan päämäärät. 
Lisäksi liittokokous päivitti toiminta-ajatuksen ja arvot. Kertomus jakaantuu kahteen 
osakertomukseen. Ensiksi luvussa 9.1 kuvataan tapahtumia, keskusteluja ja päätöksiä, 
joilla uusi visio- ja strategiaprosessi eli tulevaisuusprosessi saatiin käyntiin. Visio- 
ja strategiaprosessista käytetään nyt pääsääntöisesti nimitystä "tulevaisuusprosessi" 
tai "tulevaisuustyö". Strategian käsitteen välttäminen johtuu, kuten edellä 
todettiin, sen vahvasta liiketaloustieteen kytkennästä ja monitulkintaisuudesta. 
Uuden suunnitteluprosessin kynnyksellä olin valmis allekirjoittamaan symbolisen 
interaktionismin klassikon, Herbert Blumerin sosiaalitieteelle esittämät vaatimukset 
siitä, että kehittämistyössä käytettävien käsitteiden tulee olla sopusoinnussa tutkittavien 
merkitysmaailman kanssa (Blumer 1969, 37–40, 60; ks. myös Kalliola 1996, 50). 
Olin myös ottanut tavoitteeksi osallistavan toimintatutkijan roolin eli tavoitteenani 
oli innostaa muita organisaation jäseniä osallistumaan prosessin eri vaiheisiin (Whyte 
1991, 272–273). 
Toisessa osakertomuksessa (luku 9.2) kuvataan vuoden 2009 aikana toteutettua 
suunnitteluprosessia ja liittokokousasiakirjan, "Suomen luonnonsuojeluliiton pitkän 
aikavälin tavoiteohjelma ja toiminnan yleiset suuntaviivat ja tavoitteet vuosille 
2011–2013" valmistelua ja vahvistamista keväällä 2010. Kertomuksessa vastataan 
tämän tutkimuksen pääkysymykseen, millainen on visio- ja strategiatyön prosessi 
kansalaisjärjestössä, vapaaehtoisuuteen perustuvassa yhteisössä ja mikä on viestinnän 
rooli siinä? Lisäksi vastataan osakysymyksiin, jotka koskevat prosessin toimijoita, 
ohjausryhmää ja palautteen vastaanottoa (ks. tutkimuskysymykset luvussa 5.3). 
Kertomus päättyy suunnitteluprosessin ja sen viestinnän arviointiin, kehitysehdotuksiin 
ja kahden tulevaisuusprosessin alustavaan vertailuun (luku 9.3). 
9.1 MIKÄ SAA TULEVAISUUSPROSESSIN KÄYNTIIN?
Tämän luvun kertomus käynnistyy syyskuussa 2008 pidetyiltä suunnittelupäiviltä, 
joilla ideoitiin vuoden 2009 toimintaa ja päättyy liittovaltuuston syyskokoukseen 29.–
30.11.2008, jolloin päätettiin uuden tulevaisuusprosessin käynnistämisestä. Kertomus 
perustuu seuraaviin aineistoihin: 
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Tulevaisuusprosessi käynnistyy 
• Tutkijan päiväkirja ajalla 27.9.–2.12.2008
• Syyssuunnittelupäivät 27.–28.9.2008 Helsingissä: kokousmuistio
• Kestävä Suomi 2030/2050 -hankkeen ideapaperi ympäristöministeriölle 
20.9.2008 sekä siihen liittyvä sähköpostikeskustelu 
• Hallituksen kokous 25.10.2008: tutkijan muistiinpanot kokouksesta
• SLL:n energia- ja ilmastovaliokunnan ja kestävän tuotannon ja kulutuksen 
valiokunnan Tulevaisuusvisiopaja 2030/2050 17.11.2008 Tieteiden talolla 
Helsingissä: muistio visiopajan tuloksista  
• Liittovaltuuston kokous 29.–30.11.2008: pöytäkirja ja kokouksessa perustetun 
tulevaisuusvaliokunnan muistio
• Liiton toimintasuunnitelma vuodelle 2009 ja vuosikertomus vuodelta 2008
Syyssuunnittelupäivät pidettiin Helsingissä 27.–28.9.2008 ja niille osallistui 
yhteensä 39 henkilöä valtuustosta, hallituksesta, luonnonsuojelupiireistä ja 
keskustoimistosta. Päivien tarkoituksena oli ideoida tulevan vuoden toimintaa. 
Järjestöhallinnon tärkeimmiksi kehittämishankkeiksi vuodelle 2009 nimettiin 
"sääntöjen kokonaisuudistus sekä SLL 2020 -visio", jotka olivat osa kevään 2010 
liittokokouksen valmistelua1. Toimintasuunnitelman johdannossa todettiin, että 
"toimintavuonna valmistellaan myös vuoden 2010 liittokokousta sääntöuudistuksineen 
ja pitkän aikavälin tavoitteineen"2. Myöhemmin tarkennettiin, että "tulevaisuustyö" 
käynnistetään hallituksen toimesta3.
Toimintasuunnitelmassa mainittiin vain tulevaisuustyön käynnistäminen, 
mikä kertoo siitä, että kaikki prosessiin liittyvät yksityiskohdat, kuten oma roolini 
prosessissa, olivat auki syksyllä 2008. Suhtauduin tulevaan prosessiin ristiriitaisin 
tuntein. Toisaalta olin vakuuttunut, että uudet visiot, unelmat ja päämäärät tarvitaan 
sekä arvojen ja toiminta-ajatuksen osalta vähintään päivitys, koska edellisestä 
perusteellisesta pohdinnasta oli kulunut lähes vuosikymmen. Siksi muistutin useissa 
kokouksissa4 visiokauden päättymisestä sekä uuden, säännöissä mainitun "pitkän 
aikavälin tavoiteohjelman" tuottamisesta kevään 2010 liittokokoukselle. Toisaalta 
tiesin, että uskottava prosessi edellyttää laajaa osallistumista ja tiedonkeruuta, mikä 
puolestaan tarkoittaa normaalien vuosirutiinien lisäksi merkittävää määrää lisätyötä. 
"Pelkään, että en pysty valmistelemaan prosessia muiden töiden ohella", totesin 
päiväkirjassani 25.10.2008. 
Vaikka liiton taloustilanne oli parantunut, lähtökohta oli henkilövaihdosten 
takia haastava. Liittohallituksen puheenjohtaja oli vaihtunut vuoden 2008 alussa, 
liittovaltuuston puheenjohtaja 1.7.2007 alkaen. Valtuuston jäsenistä ja varajäsenistä 
vain noin kolmannes oli ollut mukana vuosien 1998–2001 suunnitteluprosessissa ja 
vuonna 2003 kehittämisohjelman laadinnassa5. Myös keskustoimiston toimivassa 
johdossa tapahtui muutos talouspäällikön vaihtuessa helmikuussa 2008. 
1 Muistio syyssuunnittelupäiviltä 27.–28.9.2008, kohta 8. 
2 SLL:n toimintasuunnitelma vuodelle 2009, 1.
3 SLL:n toimintasuunnitelma vuodelle 2009, 15–16. 
4 Syyssuunnittelupäivien jälkeinen toimistokokous 29.9.2008, aluetyöntekijöiden koulutuspäivät 14.10.2008, 
palaveri liittohallituksen puheenjohtajan kanssa 20.10.2008.
5 Joko valtuuston edustajana tai piirin puheenjohtajana. 
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Toisaalta ydintoimijoiden keskuudessa oli uusia ihmisiä, jotka olivat kiinnostuneita 
tulevaisuuden visioinnista. Uuden prosessin käynnistymisen kannalta oli oleellista, 
että liittohallituksen uusi puheenjohtaja oli vakuuttunut visioinnin tärkeydestä. "Sehän 
on itsestään selvää, että visio pitää olla kansalaisjärjestöllä", hän totesi palaverissa 
20.10.2008 ja kertoi jatkuvasti eri yhteyksissä korostavansa liiton edelläkävijyyttä6. 
Liiton tulevaisuusprosessin kannalta merkityksellinen oli myös uusissa valiokunnissa7 
käyty keskustelu. Energia- ja ilmastovaliokunnassa sekä kestävän tuotannon ja 
kulutuksen valiokunnassa pohdittiin syyskuussa 2008 ympäristöjärjestöjen yhteisen 
tulevaisuustyön käynnistämistä nimellä Kestävä Suomi 2030/2050 -hanke, jonka 
tavoitteena oli tuottaa visioita siitä, millaista kestävä arki Suomessa voisi olla 
muutaman vuosikymmenen kuluttua. Ympäristöministeriöltä haettiin rahoitusta 
projektivastaavan palkkaukseen kolmeksi kuukaudeksi. Projektivastaavan tehtävänä 
oli järjestää ideapajoja, joissa ympäristöjärjestöjen toimijat loisivat tulevaisuuskuvia 
asiantuntija-alustusten ja ryhmätyöharjoitusten avulla kulutuksen kannalta 
keskeisimmille sektoreille: asumiseen, liikkumiseen ja ruokailuun. Ideoinnin tulokset 
oli tarkoitus julkaista omana verkkosivustonaan ja tiedottaa laajasti.8 
Valiokuntien sähköpostilistalla olivat mukana myös hallituksen jäsenet ja 
keskustoimiston päälliköt, joten siellä käyty keskustelu loi otollista pohjaa 
keskustelulle myös liiton tulevasta visioprosessista. Seuraavassa esitetään kaksi 
sitaattia sähköpostikeskustelusta, jossa osuvasti perustellaan kansalaisjärjestöjen 
visiotyön tarvetta ja merkitystä:
Minusta liiton pitäisi sellaista [visiointia] tehdä, koska se toisaalta kirkastaisi 
meille, mihin haluamme, että tämä Suomi menee, ja toisaalta kertoisi 
ulkopuolisille, että hyvän ja kestävän elämän vaihtoehto on olemassa, että 
siihen kannattaa pyrkiä ja että Luonnonsuojeluliiton kaltainen porukka 
osaa sanoa, mitä se haluaa, eikä pelkästään sitä, mitä se ei halua. (...) 
minusta kansalaisjärjestöjen pitää yhteiskunnassa luoda visiot siitä, mihin 
pitäisi pyrkiä, muuten sitä ei tee kukaan tai sitten sitä tekee kulloinkin 
vahvimmillaan oleva teollisuus omilta lähtökohdiltaan. Maija-Riitta Ollila 
joskus sanoi, että moraalin sankari on se, joka pyrkii tarjoamaan niin hyvän 
kuvan mahdollisesta tulevaisuudesta, että se lumoaa kaikki. Sellaista kuvaa 
tai tarinaa meidän pitäisi yrittää saada aikaiseksi. Mutta kyse olisi siis 
ihmisten elämästä eikä järjestöjen toiminnasta.
Tällaisesta visioinnista pitäisi (itse visioinnin vaiheessa) tyystin jättää 
ulkopuolelle se, miten siihen visioon päästäisiin (ohjauskeinot jne.), se olisi 
vasta seuraava vaihe.
(Kestävän tuotannon ja kulutuksen valiokunnan asiantuntijajäsen 
17.10.2008) 
6 Tutkijan päiväkirja 20.10.2008.
7 Energia- ja ilmastovaliokunta perustettiin vuonna 2007 ja kestävän tuotannon ja kulutuksen valiokunta 
vuonna 2008. Vuonna 2008 perustettiin myös ympäristökasvatusvaliokunta ja vanhan metsävaliokunnan 
toimialuetta laajennettiin ja sen pohjalta perustettiin luonnonsuojeluvaliokunta.  Vanhoja valiokuntia olivat 
järjestö-, talous- ja viestintävaliokunnat. Valiokuntia oli yhteensä seitsemän. Valiokuntien tehtävänä 
oli valmistella asioita hallitukselle ja tarjota mahdollisimman monelle aktiiville väylä tulla mukaan 
valtakunnalliseen toimintaan.
8 Kestävä Suomi 2030/2050 -hankkeen ideapaperi 20.9.2008. 
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Ajatuksena oli siis, että YM voisi antaa vision työstämiseen keke-hankerahaa 
[Kestävän kehityksen toimikunnan hankerahaa], jolla voisi palkata myös 
kolmeksi kuukaudeksi projektisihteerin. Pointtina koko visiotyössä olisi 
minusta se, että päivittäisimme tietomme siitä, minkälaisia mielenkiintoisia 
ratkaisuja eri aloilla on tarjolla, ja yrittäisimme miettiä tavoitteitamme 
päivittäistä puskasotaa pidemmälle. Samalla olisi hyvä yhdistää esim. 
luonnonsuojelupuolen ja ilmastopuolen ajattelua, jotta yhden ongelman 
korjaaminen ei vahingossa kiihdytä toista (vrt. palmuöljy-case).        
(Kestävän tuotannon ja kulutuksen valiokunnan puheenjohtaja 14.10.2008)
Kuten edellä olevista sitaateista käy ilmi, keskustelijoille visiointi oli joko kuvan 
rakentamista "mahdollisesta tulevaisuudesta, joka lumoaa kaikki" tai liittyi askeliin, 
joita toteuttamalla tuo mahdollinen maailma voidaan pala palalta rakentaa – oleellista 
ei ollut se, mitä järjestöt tekevät, vaan tavoitetila ja sinne vievät teot. Keskustelu nosti 
esille saman asetelman, joka ilmeni edellisenkin tulevaisuusprosessin kaksiosaisena 
tulevaisuuskuvana, visiona liitosta ja unelmana yhteiskunnasta. Tilannetta voidaan 
toisaalta pitää hyvänä lähtökohtana, sillä aktiiviset jäsenet ovat kansalaisjärjestön 
voiman ja vaikuttavuuden edellytys, toisaalta haasteena on moniäänisen joukon 
saaminen mukaan samaan prosessiin. Miten siinä onnistuttiin, selviää tämän luvun 
kertomuksessa.   
Vaikka keskustelu ei suoraan liittynyt liiton tulevaisuusprosessiin, jossa visioinnin 
kohteena tulisi olemaan unelmayhteiskunnan lisäksi oman järjestön rooli tulevaisuuden 
tekijänä, sai se järjestöpäällikkönä toimivan tutkijan havahtumaan: jos kunnollinen 
tulevaisuusprosessi aiottiin toteuttaa, alkoi olla kiire. 
Liiton tulevaisuusprosessin osalta tilanne oli mielenkiintoinen, sillä toisaalta sen 
toteuttamisen olisi pitänyt olla selvä, koska syysvaltuustossa 2006 päätettiin, että 
"vuoden 2010 liittokokoukselle on valmisteltava SLL 2020 -visio, minkä laadintaan 
on varattava aikaa vähintään vuosi"9. Hanke oli myös hallituksen esityksessä 
vuoden 2009 toimintasuunnitelmaksi. Lokakuussa 2008 ei kuitenkaan ollut selvää, 
toteutuisiko prosessi suppeana "päivittämisenä" vai laajana osallistavana prosessina. 
Edellinen vaihtoehto oli mahdollista toteuttaa osana vakiintuneita kokousohjelmia, 
jälkimmäinen taas vaatisi aika- ja raharesursseja seminaarien järjestämiseen ja jäsenten 
osallistamiseen. 
Liittohallituksen kokouksessa 25.10.2008 asialistalla oli sekä ympäristöjärjestöjen 
visiohanke että tutkijan aloitteesta liiton visioprosessi. Kokous oli samalla viimeinen 
hallituksen kokous ennen syysvaltuustoa, jossa vahvistettaisiin toimintasuunnitelma ja 
budjetti vuodelle 2009. 
Tulevaisuuskeskustelu käynnistyi liiton toimialapäällikön alustuksella 
ympäristöjärjestöjen yhteisestä visiohankkeesta, johon oli, kuten todettiin, haettu 
hankerahaa ympäristöministeriöltä. Ministeriö oli vastannut ja se suhtautui 
hankkeeseen myönteisesti, mutta toivoi, että siitä tulisi kaikkien Kestävän kehityksen 
toimikunnassa mukana olevien kansalaisjärjestöjen10 yhteishanke. Ministeriölle 
9 Pöytäkirja valtuuston kokouksesta 25.– 26.11.2006, §19.
10 Kestävän kehityksen toimikunnan työssä oli mukana ympäristö-, kuluttaja-, kehitys-, nuoriso-, sosiaali- ja 
terveys-, liikunta-, nais-, taide- ja kansainvälisen yhteistyön järjestöjä. 
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tulisi tehdä uusi hankehakemus siinä tapauksessa, että liitto olisi kiinnostunut 
koordinoimaan tätä laajempaa hanketta. Rahaa olisi mahdollista saada 10 000–20 000 
euroa. Heti toimialapäällikön alustuksen jälkeen puheenjohtaja totesi, että myös liiton 
omaa "tulevaisuusvisiota tulisi käynnistellä". Tämän jälkeen pyysin puheenvuoron, 
jossa kerroin liiton edellisestä tulevaisuusprosessista ja ehdotin "perusteellisempaa 
pohdintaa", sillä "maailma on muuttunut kymmenessä vuodessa".11 Keskustelu sai 
näin käänteen, jossa pohdittiin yhtä aikaa sekä ympäristöministeriölle lähetettävää 
hankehakemusta että liiton omaa visiohanketta.
Hallitus päätyi siihen, että hankehakemusta ministeriölle ei tehdä, sillä ministeriön 
lupaama taloudellinen tuki laajalle kansalaisjärjestöjen yhteishankkeelle oli hallituksen 
mielestä riittämätön. Ympäristöjärjestöjen visiohankkeelle löytyi ymmärrystä, 
mutta siihen ei taas ministeriössä innostuttu, kuten edellä todettiin. Liiton omaa 
tulevaisuusprosessia kannatettiin useissa puheenvuoroissa, mutta mitään konkreettista 
esitystä prosessin sisällöstä ei tehty. Puheenjohtaja totesi keskustelun päätteeksi, että 
"liiton visiota ja strategiaa ainakin päivitetään"12. 
Pohdin hallituksen keskustelua ja päätöstä heti kokouksen jälkeen näin:
(...) olisi pitänyt valmistella oma puheenvuoro hallituksessa huolellisemmin – 
ei olisi esim. pitänyt mainita (...) SWOT-analyysia (...) Myös vision aikajänne 
– 10 vuotta – olisi pitänyt tulla esille siinä mielessä, että aikajännettä voidaan 
hyvin lyhentää. Tällä olisi voinut torpata kritiikkiä siitä, että 10 vuotta on 
aivan liian pitkä aika (...)
Mielenkiintoista oli myös se, että keskustelu SLL:n tulevaisuustyöstä 
sai sen jälkeen, kun sanoin että en ole esittämässä itseäni prosessin 
valmistelijaksi, käänteen päivityksen suuntaan.13
Kuten päiväkirjaotteesta käy ilmi, ajattelin silloin, että mainintani SWOT-
analyysista, jota on kritisoitu liian kaavamaisena maailman jäsentämisen tapana (ks. 
esim. Lehtimäki 2000, 27–28) tai maininta pitkästä visioinnin aikajänteestä olisivat 
saattaneet vaikuttaa hallituksen "varovaiseen" päätökseen liiton tulevaisuusprosessista. 
Jälkikäteen arvioiden kysymys oli ennen kaikkea niukoista resursseista. Kukaan ei 
hallituksessa esittänyt, että projektille olisi hyvä palkata koordinaattori edes sen jälkeen, 
kun olin ilmoittanut, että "en ole esittämässä itseäni prosessin valmistelijaksi"14.
Tulevaisuustyön arvostus ei ollut niin korkealla, että siihen olisi haluttu varata 
rahaa, joka olisi ollut pois akuuteilta suojelutoimilta. Lisäksi on selvää, että projekti 
henkilöityi järjestöpäällikkönä toimivaan tutkijaan jo senkin takia, että hallitus oli 
tietoinen väitöskirjahankkeestani. Hyvin todennäköisesti hallituksessa oletettiin, 
että minulla oli riittävä asiantuntemus tulevaisuusprosessin koordinointiin. Tietoa ja 
asiantuntemusta olikin huomattavasti enemmän kuin ensimmäisen tulevaisuusprosessin 
aikaan vuosina 1998–2003, mutta ylimääräistä aikaa niukasti. 
11 Tutkijan muistiinpanot kokouksesta; Tutkijan päiväkirja 25.10.2008.
12 Tutkijan muistiinpanot kokouksesta; Tutkijan päiväkirja 25.10.2008.
13 Tutkijan päiväkirja 25.8.2008.
14 Tutkijan päiväkirja 25.8.2008.
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Hallituksen kokouksen jälkeen liiton energia- ja ilmastovaliokunta sekä 
kestävän tuotannon ja kulutuksen valiokunta järjestivät Tieteiden talolla 17.11.2008 
Tulevaisuusvisiopajan 2030/2050, jonka tavoitteet määriteltiin näin:
Tulevaisuusvisiopajan tarkoituksena on hahmottaa, minkälaista on hyvä, 
ympäristön kantokyvyn puitteissa tapahtuva elämä Suomessa vuonna 2030 
sekä vuonna 2050. Vuoden 2050 vision johtolankana toimi faktor10 -ajattelu, 
jonka mukaan luonnonvarojen kulutuksen on kutistuttava teollisuusmaissa 
noin kymmenesosaan nykytasosta vuosisadan puoliväliin mennessä. 
Hallitustenvälinen ilmastonmuutospaneeli IPCC taas on todennut, että 
teollisuusmaiden on vähennettävä päästöjään 25–40 prosenttia vuoteen 
2020 ja 80–95 prosenttia vuoteen 2050 mennessä. Visioiden lähtökohtana 
oli siis haaste kutistaa materiaalivirrat ja päästöt kymmenesosaan nykyisestä 
40 vuoden sisällä. Ideointi tapahtuu suurimpien luonnonvarojen kulutukseen 
vaikuttavien sektoreiden, asumisen, liikkumisen, ruuan ja arjen tavaroiden, 
kautta.
 
 Visiopajan kutsu lähetettiin po. valiokuntien lisäksi luonnonsuojeluvaliokunnalle 
sekä kaikille  keskustoimiston työntekijöille. Visiopajan alussa kuultiin kolme 
asiantuntijapuheenvuoroa, joiden aiheina olivat Suomen energiatulevaisuus, 
tulevaisuuden elinkeinorakenne ja talous sekä visioinnin menetelmät. Työskentely 
tapahtui oppimiskahvilan eli Learning Cafe -menetelmän15 avulla. Osallistuin 
visiopajaan, jonka tulokset liitettiin myöhemmin osaksi liiton tulevaisuustyötä.
Liittovaltuusto vahvisti toimintasuunnitelman ja budjetin vuodelle 2009 
syyskokouksessaan 29.–30.11.2008 Sinetässä. Liittokokousvalmistelut käynnistettiin 
päätöksellä tulevaisuusprosessista. Järjestöpäällikkönä toimiva tutkija alusti yleisesti 
tulevaisuustyön merkityksestä, kertasi edellisen suunnitteluprosessin vaiheet 
pääpiirteissään ja perusteli uutta prosessia muun muassa ulkoisen viestinnän tarpeilla 
toteamalla, että liiton esittely ulkopuolisille olisi erittäin vaikeaa, jos ei olisi "näitä 
strategisen tason linjauksia"16. Kuten Henry Mintzberg ja kumppanit ovat todenneet, 
strategia auttaa määrittelemään, mikä organisaatio on ja mitä se tekee. Vaikka se on 
tietynlainen yksinkertaistus organisaatiosta (shorthand way to understand it), on 
etenkin ulkopuolisten helppo omaksua se. (Mintzberg 1987, 27; Mintzberg ym. 1998, 
17.)   
Päätettiin perustaa tulevaisuusvaliokunta, jonka puheenjohtajaksi valittiin 
liittohallituksen jäsen, sihteeriksi tutkija ja jäseniksi kolme valtuuston edustajaa, 
liittohallituksen puheenjohtaja ja varapuheenjohtaja sekä kolme keskustoimiston 
toimihenkilöä. Tulevaisuusvaliokunta kokoontui saman päivän iltana. Kuvasin 
valiokunnan työskentelyä päiväkirjassani näin:
15 Learning Cafe -työskentely: Jakaannuttiin neljään ryhmään, jotka vuorollaan vierailivat kunkin eri 
teemapöydän luona. Teemapöydän ohjaaja kertoi aina uudelle ryhmälle, mitä siihen mennessä oli 
keskusteltu ja ideoitu. Aikaa kussakin pöydässä keskusteluun ja siirtymään oli 20 minuuttia. Ideointi tapahtui 
suullisesti sekä liimalappujen avulla. Learning Cafe -menetelmästä lisätietoa esimerkiksi Päivi Kupiaksen 
teoksesta "Kouluttajana kehittyminen" (Kupias 2007) ja Päivikki Lahtisen ja Sanna Virtainlahden laatimasta 
verkkoaineistosta. 
16 Pöytäkirja valtuuston kokouksesta 29.–30.11.2008, 11§; Tutkijan päiväkirja 2.12.2008 
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Keskustelu ryhmässä rönsyili aluksi – menetelmiä, aikajännettä, sisältöä – kuten 
tulevaisuustyöhön kuuluu. 
Kävin välillä (...), ja osa työryhmästä, (...), jäi aikatauluttamaan 
tulevaisuustyötä. Tulin klo 21.20 takaisin, hyviä ajatuksia oli koneella: 
prosessi alkaa heti vuoden alussa kritiikkivaiheella [arvio edellisen 
visiokauden toiminnasta]. (...) Päätettiin perustaa valmistelutyöryhmä (...) 
ja minua ehdotettiin koollekutsujaksi. Olin tyytyväinen, sillä keskustelu 
ryhmässä oli hyvää, innostunutta ja lopputulos oli hyvä.17   
Tulevaisuusvaliokuntaan oli ilmoittautunut henkilöitä, jotka olivat aidosti 
kiinnostuneita tulevaisuuden visioinnista. Hallituksen edustus oli vahva, mikä oli 
oleellista prosessin etenemiselle. Lisäksi mukana oli liiton uusi toimihenkilö, joka 
oli yksi Tieteiden talolla 17.11.2008 järjestetyn Tulevaisuusvisiopaja 2030/2050 
-tilaisuuden organisaattoreista. Hän varmisti, että visiopajan tulokset tulivat käyttöön 
liiton laajemmassa tulevaisuusprosessissa. 
Toisena kokouspäivänä tutkija esitteli tulevaisuusvaliokunnan esityksen 
tulevaisuustyön aikataulusta, jossa oli jo mukana kaikki tärkeimmät vaiheet ja 
päivämäärät:
Perustetaan valmistelutyöryhmä, jonka tutkija kutsuu koolle.
Työ alkaa heti nykytilan kritiikillä ja arviolla edellisen visiokauden 
onnistumisista   (valmistelutyöryhmä tekee pohjan, jota hallitus, valtuusto ja 
työntekijät kommentoivat).
• Liittohallitus kokouksessaan 25.1.2009 ohjeistaa valiokunnat työn 
alkuun: viestintä, talous, järjestövaliokunta visioivat yhdessä, muut 
valiokunnat visioivat omina ryhminään.
• Maaliskuussa 2009 valiokuntien visiohahmotelmat ovat valmiina.
• Valiokuntien visiotyöt lähetetään piireille esivalmistelun jälkeen 
kommentoitavaksi (tapa avoin).
• Sama aineisto lähetetään myös paikallisyhdistyksille Järjestökirjeessä.
• Jäsenlehdessä julkaistaan tulevaisuusaiheinen juttusarja ja liiton 
verkkosivuille tehdään tulevaisuussivut.
• Noin 30.3.2009 valmistelutyöryhmä katsoo valiokuntien 
aikaansaannokset, minkä jälkeen hallitukselle toimitetaan tilannekatsaus.
• 25.4.2009 valtuuston kevätkokouksessa yksi työryhmä työstää 
alkuvuoden aikana kerättyjä näkemyksiä tulevaisuustyöhön.
• Syyskuussa 2009 syyssuunnittelupäivät muutetaan 
tulevaisuusvisiopäiviksi, joihin yhdistetään paikallisyhdistystapaaminen.
• Tähtäyspiste kaukana "backcasting" – mikä mahdollinen 
tulevaisuuskuva, tavoiteltava?
• "Ballistinen rata", josta valitaan lähempää piste, johon voi rakentaa 
konkreettiset askeleet.
17 Tutkijan päiväkirja 2.12.2008. 
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• Tarkat tavoitteet esimerkiksi 6–9 vuoden vuoden päähän: miten oikealle 
radalle päästään?
• Teemaehdotuksia valiokuntien visiopajoille: Millainen on hiilineutraali 
Suomi vuonna 2050? Millainen on luonnonvarojen kulutus vuonna 
2050? Millainen on Suomen luonnon monimuotoisuus vuonna 2050? 
Millainen on SLL vuonna 2050? SLL vuonna 2020? 
 
Kuten muistiosta selviää, ainakin yksi edellisen tulevaisuusprosessin puute 
oli tarkoitus korjata: syyskuussa pidettäville visiopäiville kutsuttaisiin myös 
paikallisyhdistysten edustajat. 
Sidosryhmien osallistaminen ei noussut esille valiokunnan keskustelussa, mikä 
vahvistaa käsitystä Habermasin strategisen ja kommunikatiivisen toiminnan käsitteiden 
sopivuudesta kansalaisyhteisön toiminnan tarkasteluun: sisäinen tahdonmuodostus 
on kommunikatiivista eli yhteisymmärrykseen pyrkivää suhteessa jäseniin, toiminta 
suhteessa muuhun yhteiskuntaan päämäärärationaalista eli strategista (Habermas 
1984/1981; 1987, 70–73; Nieminen 2000, 109–113). Tutkija otti asian esille seuraavana 
päivänä valiokunnan työtä esitellessään ja kysyi kokoukselta "Milloin sidosryhmät 
osallistetaan?" Keskustelussa päätettiin, että valmistelutyöryhmä pohtii tätäkin asiaa. 
Valmistelutyöryhmään (jatkossa tulevaisuustyöryhmä), nimitettiin kokouksessa viisi 
henkilöä, joista yksi oli tutkija. Samalla päätettiin, että perustetaan sähköpostilista, 
jonne voi ilmoittautua kuka tahansa tulevaisuuskeskustelua seuraamaan.18 
9.2  TULEVAISUUSTYÖTÄ VALIOKUNNISSA, 
TYÖRYHMISSÄ JA SEMINAAREISSA   
"Uneksijat ovat edelläkävijöitä, tiennäyttäjiä, keksijöitä.
Kaikki maailmanhistorian suurtyöt ovat saaneet alkunsa haaveesta."  
(Axel Fredenholm)
Tässä luvussa kuvataan vuoden 2009 aikana toteutettua tulevaisuuden 
suunnitteluprosessia, joka päättyi asiakirjan "SLL:n pitkän aikavälin tavoiteohjelma 
ja toiminnan yleiset suuntaviivat ja tavoitteet vuosille 2011–2013" vahvistamiseen 
liittokokouksessa 23.5.2010.
Kertomuksessa on ensimmäisen suunnitteluprosessin tapaan kaksi juonta. 
Ensimmäinen juoni koskee prosessissa mukana olleiden henkilöryhmien osallistamista 
ja osallistumista. Toinen juoni kuvaa prosessin viestintää ja sen taustalla olevia 
viestinnän malleja. Toimintatutkimusotteen vahvistuminen on selvästi nähtävissä 
tässä luvussa. Olin ottanut tavoitteeksi osallistuvan toimintatutkimuksen tutkijan 
roolin, jossa tutkijan tavoitteena on edistää organisaation omaehtoista oppimista 
innostamalla ainakin joitakin organisaation jäseniä aktiivisiksi osallistujiksi ainakin 
joihinkin prosessin vaiheisiin, kuten suunnitteluun, tiedonkeruuseen ja tutkimustiedon 
perusteella toteutettavien toimenpiteiden toteuttamiseen (Whyte 1991, 272–273). 
18 Tutkijan päiväkirja 2.12.2008; Pöytäkirja valtuuston kokouksesta 29.–30.11.2008, 19§.
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Myös toimintatutkimukseen yleisesti liitettävät reflektiivisyys ja syklisyys todentuivat: 
uusi toimintatutkimussykli käynnistyi uuden prosessin suunnittelulla, jossa edellisen 
prosessin puutteita pyrittiin korjaamaan ja tuottamaan entistä parempi laajan 
osallistumisen mahdollistava suunnitteluprosessi. 
Ensimmäinen osakertomus kuvaa edellisen visiokauden arviointia (luku 9.2.1) 
ja toinen  valiokunnissa tehtyä pohjatyötä, jossa luonnokset visioista ja unelmista 
syntyivät (luku 9.2.2). Kolmas osakertomus kuvaa visioiden ja unelmien testausta 
sisäisten ja ulkoisten yhteistyö- ja kohderyhmien keskuudessa (luku 9.2.3) ja 
neljäs suunnitteluprosessin päätapahtumaa, Tulevaisuusvisiopäiviä Asikkalassa 
syyskuussa 2009 (luku 9.2.4). Viides osakertomus käsittelee tulevaisuustyön 
jatkovaiheita, joissa SLL:n pitkän aikavälin tavoiteohjelma viimeisteltiin ja 
vahvistettiin liittokokouksessa toukokuussa 2010 (luku 9.2.5). Suunnitteluprosessi 
sisältää erilaisilla aineistonkeruumenetelmillä tuotettuja aineistoja, kuten aivoriihi- 
ja ryhmätyöaineistoja, kyselyaineistoja, kirjallisia alustuksia sekä SLL:n virallisia 
asiakirjoja, jotka esitellään tarkemmin kunkin osakertomuksen yhteydessä. Prosessin 
eteneminen käy tiivistetysti selville seuraavalla sivulla olevasta taulukosta 9-1, johon 
on merkitty tärkeimmät interventiot eli seminaarit, kokoukset ja kyselyt. 
TAULUKKO 9-1. Suunnitteluprosessi vuosina 2008–201019
Prosessin vaihe/
ajankohta
Tavoite Toimenpiteet
Prosessin käynnistys/
syys–marraskuu 2008
Päätös osallistavasta 
prosessista, prosessin 
avoimuus, laaja 
osallistuminen
Suunnittelupäivät 27.–28.9.2008
Liittohallituksen kokous 25.10.2008
Liittovaltuuston kokous 29.–
30.11.2008
Edellisen visiokauden 
arviointi/tammikuu 
2009
Seurantatiedon saaminen 
siitä, mitä edellisellä 
visiokaudella saatiin 
aikaiseksi
Tulevaisuustyöryhmän 1. kokous 
12.1.2009
Arviomuistio edellisen visiokauden 
toiminnasta lähetetään 21.1.2009 
sähköpostitse ydintoimijoille
Tulevaisuustyön 
perustan luominen/
helmi–maaliskuu 2009
Visio- ja unelmaluonnosten 
tuottaminen, prosessin 
avoimuus, laaja 
osallistuminen 
Hallituksen kokous 24.1.2009
– toimeksianto valiokunnille uusien 
visioiden ja unelmien tuottamisesta  
Tulevaisuustyöryhmän 2. kokous 
26.2.2009 ja 3. kokous 31.3.2009  
Valiokuntien tulevaisuustilaisuudet:
– 17.11.2008, 27.2., 22.3. ja 7.3.2009
Tulevaisuustyöryhmän 3. kokous 31.3.
19 Tässä suunnitteluprosessissa ydintoimijoita olivat hallitus, valtuusto, piirien puheenjohtajat, toimihenkilöt 
keskustoimistossa ja piireissä sekä paikallisyhdistykset. Tulevaisuustyöryhmän kuitenkin päätti, että arviota 
edellisestä visiokaudesta ei pyydetä paikallisyhdistyksiltä, koska niitä ei haluttu kuormittaa useilla pyynnöillä.
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Tulevaisuuskuva- 
luonnosten 
testaaminen/ huhti–
syyskuu 2009
Palautteen saaminen 
valiokuntien visio- ja 
unelmaluonnoksista 
sisäisiltä ja ulkoisilta 
yhteistyö- ja kohderyhmiltä
Tulevaisuustyöryhmän kokoukset 4–6 
6.5., 16.6. ja 14.8.2009
Lausuntopyyntö piireille ja 
paikallisyhdistyksille 31.6.–21.9.2009
Jäsenkysely touko–heinäkuussa 2009
Webropol-kysely sisäisille 
toimijaryhmille 20.8.– 8.9.2009
Webropol-kysely ulkoisille yhteistyö- ja 
kohderyhmille 20.8.–8.9.2009
Tulevaisuuskuvien  
työstäminen/syys-
lokakuu 2009
Yhteisen näkemyksen 
saavuttaminen visiosta 
ja unelmasta, prosessin 
avoimuus, laaja 
osallistuminen
Tulevaisuustyöryhmän 7. kokous 1.9. 
ja 8. kokous 23.9.2009
Tulevaisuusvisiopäivät Asikkalan 
Vääksyssä 26.–27.9.2009
Jatkotyöpaja Helsingissä 29.10.2009 
Tulevaisuuskuvien 
ja -linjausten 
työstäminen/loka–
joulukuu 2009
Pitkän aikavälin 
tavoiteohjelman 
työstäminen: vision, 
unelman ja päämäärien 
valmistelua  
Tulevaisuustyöryhmän 9. kokous 5.10. 
ja 10. kokous 13.11.2009 
Valtuuston syyskokous Turussa 28.–
29.11.2009 
Tulevaisuuskuvien ja 
-linjausten viimeistely 
ja vahvistaminen/ 
tammi–toukokuu 2010
Pitkän aikavälin 
tavoiteohjelman 
viimeistely valtuustolle ja 
liittokokoukselle
Valtuuston kevätkokous Kiljavalla 10.–
11.4.2010 
Liittokokous Kouvolassa 22.–23.2010
9.2.1 Mennyttä toimintaa arvioidaan
Ensimmäinen osakertomus kuvaa edellisen visiokauden tulosten arviointia. 
Tutkimusprosessi aineistoineen on seuraava:  
Toteutunutta toimintaa arvioidaan
• Tutkijan päiväkirja ajalla 12.1.–31.3.2009
• SLL:n vuosien 2001–2008 toiminnan arviointi -raportti ja raporttiin saadut 
kommentit Tulevaisuustyöryhmän kokous 12.1.2009: kokousmuistio
• Tutkijan sähköposti 21.1.2009 ydintoimijoille
Tulevaisuusprosessin ohjausryhmä perustettiin 30.11.2008 syysvaltuustossa, joka 
nimitti ryhmään viisi henkilöä: hallituksen puheenjohtajan, kaksi valtuuston edustajaa 
sekä kaksi keskustoimiston toimihenkilöä, joista toinen oli järjestöpäällikkönä toimiva 
tutkija ja toinen keskustoimiston asiantuntijatoimihenkilö. Työryhmä täydensi itseään 
alkuvuodesta 2009 pyytämällä mukaan kolme viestintäyksikön toimihenkilöä.
Tutkija kutsui koolle tulevaisuustyöryhmän ensimmäisen kokouksen, joka pidettiin 
12.1.2009 SLL:n keskustoimistolla. Paikalla oli neljä ryhmän viidestä jäsenestä. 
Ryhmän puheenjohtajaksi valittiin liittohallituksen puheenjohtaja ja sihteereiksi 
tutkija ja asiantuntijatoimihenkilö. Tutkija toimi ensimmäisen kokouksen sihteerinä. 
Työryhmä kävi läpi valtuuston toimeksiannon ja teki tarkennetun työsuunnitelma 
vuodelle 2009. Kuvasin tunnelmia päiväkirjassani 12.1.2009 näin: 
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Tunnelma oli hyvä, kaikki olivat innostuneina mukana keskustelussa. (...)
Saimme hyvän aikataulun ja ohjelman vuodelle 2009. Pohjana oli 
valtuuston tulevaisuusvaliokunnan työ, veimme sitä eteenpäin.
Muistiota kirjoittaessani laitoin joitakin asioita opetusmielessä, mm. 
toimintaympäristön analyysista. (...)
Tulevaisuustyöryhmä toteutti nykytilan arvion valtuuston toimeksiannon 
mukaisesti. Edellisen visiokauden toimintaa (vuodet 2001–2008) arvioitiin suhteessa 
liittokokouksen vahvistamiin toiminnan päämääriin20,  SLL 2010 -visioon sekä 
kehittämisohjelmaan vuosille 2004–2007. Arvio syntyi nopealla aikataululla. 
Hallituksen puheenjohtaja teki alustavan arvion toiminnasta, joka liittyi lajien ja 
elinympäristöjen suojeluun (päämäärä 2, ks. alaviite) ja asiantuntijatoimihenkilö 
toiminnasta, joka liittyi ilmastonmuutoksen torjuntaan, kestävään luonnonvarojen 
käyttöön sekä ympäristönsuojeluun (päämäärä 3, ks. alaviite). Järjestöpäällikön 
eli tutkijan tehtävänä oli arvioida SLL 2010 -vision ja vuosille 2004–2007 laaditun 
kehittämisohjelman toteutumista sekä yhdessä valtuuston edustajan kanssa arvioida 
liiton toimintaa ympäristötietoisuuden, osallistumisen ja vaikutusmahdollisuuksien 
edistämisessä (päämäärä 1, ks. alaviite). 
Arviointia vaikeutti se, että osa pitkän aikavälin tavoiteohjelmaan kirjatuista 
päämääristä ja tavoitteista on sellaisia, joita liiton ohella edistävät muutkin tahot 
Suomessa. Liiton tekemisten osuutta oli vaikea mitata, joten oli tyydyttävä yleiseen 
arvioon alan kehityksestä. Lisäksi liiton toimenpiteet oli kirjattu yleisellä tasolla. 
Esimerkiksi päämäärän "lajien ja niiden perintöaineksen säilyttäminen sekä 
ekosysteemien monimuotoisuuden, toimintakyvyn ja tuottavuuden turvaaminen, 
erityisesti uhanalaisten eliöiden ja elinympäristöjen suojelu" edistämiseksi liiton 
toimet oli tavoiteohjelmaan kirjattu näin: "Yhdistykset, piirit ja liitto keskusjärjestönä 
edistävät luonnon monimuotoisuuden säilymistä sekä edistävät paikallisesti, 
alueellisesti ja kansallisesti tärkeiden biotooppien ja lajien suojelua (...) liitto korostaa 
erityisesti Suomelle omaleimaisen maiseman, lajien, elinympäristöjen ja maaperän 
suojelua (mm. Itämeren saaristo, järvi- ja suoluonto, boreaalinen metsävyöhyke, harjut 
ja kalliot)." Päämäärän toteutumista arvioitiin seuraavasti:
Koska toimenpiteet on kirjattu niin pyöreästi, että voidaan todeta näin myös 
tehdyn; on edistetty ja korostettu suojelussa suomalaisinta luontoa. 
Tavoitteeseen pääsy on kyseenalaisempaa. Lajiston uhanalaistuminen on 
jatkunut, ekosysteemit ovat monilta osin aiempaa huonommassa kunnossa; 
esim. metsäiset elinympäristöt köyhtyvät ja perinneympäristöjen ja niiden 
lajiston kato on pahentunut voimakkaasti. Vesistöissäkään aiempi paraneva 
kehitys ei ole jatkunut, vaan monilta osin puskurikyvyn kynnysarvo on 
ylitetty ja sinileväkukinnat yleistyneet.
20 Liittokokouksen 2007 vahvistamat SLL:n toiminnan päämäärät olivat: 1) Ympäristötietoisuuden, 
osallistumisen ja vaikutusmahdollisuuksien lisääminen järjestön sisällä ja yhteiskunnassa. 2) Lajien ja niiden 
perintöaineksen säilyttäminen sekä ekosysteemien, monimuotoisuuden, toimintakyvyn ja tuottavuuden 
turvaaminen, erityisesti uhanalaisten eliöiden ja elinympäristöjen suojelu. 3) Ilmastonmuutoksen 
torjuminen, kestävään energia- ja materiaalitalouteen siirtyminen, luonnonvarojen säästeliäs käyttö sekä 
ympäristönsuojelu.
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Positiivisena kehityksenä voidaan mainita, että vanhat (joskin 
riittämättömät) suojeluohjelmat on tarkastelujakson aikana käytännössä 
toteutettu. Useamman suurikokoisen lajin suojelutaso on parantunut (esim. 
meri- ja maakotka, muuttohaukka, tuulihaukka, valkoselkätikka, suurpedot, 
euroopanmajava, saukko, harmaahylje). Lajitarkastelun oheen on tullut 
luontotyyppien uhanalaisuustarkastelu, joka antaa jatkossa mahdollisuuksia 
uudentyyppiseen lähestymistapaan myös suojeluhankkeissa.21 (...)
Liiton organisaatiota koskevan vision toteutumisen arviointi oli edellistä 
helpompaa, sillä omien toimenpiteiden vaikutukset olivat ainakin tietyiltä osin 
mitattavissa. Esimerkiksi SLL 2010 -visioon kirjattua tavoitetta "SLL on vahva 
kansallinen kansalaisjärjestö, johon kaikenikäisten luonnonystävien on helppo tulla 
mukaan" arvioitiin näin:
SLL on edelleen jäsenmäärällä mitattuna Suomen suurin luonnon- ja 
ympäristönsuojelun kansalaisjärjestö. Jäsenmäärä on kasvanut tasaisesti 
1990-luvun alusta lähtien. Vuosien 2002–2005 aikana tapahtunut jäsenmäärän 
lasku saatiin pysäytettyä vuonna 2006, ja siitä lähtien jäsenmäärä on jatkanut 
kasvuaan. Vuonna 2009 toivottavasti päästään uudelleen yli 30 000 jäsenen 
rajan22. (...) 
Jäseneksi voi tulla monella tapaa: kadulla feissareiden kautta, netissä 
(...), tekstiviestillä, puhelimitse, lähettämällä esitteissä ja lehdissä olevan 
palvelukortin tai liiton, piirin tai paikallisyhdistyksen tapahtumissa tai 
retkillä. Voidaan siis todeta, että liittyminen on helppoa, ja liittymistapoja on 
viime vuosina monipuolistettu. Kynnys tulla jäseneksi on todennäköisesti 
alentunut feissauksen avulla (...) 
Aivan uusi toiminnan muoto ja tapa tulla mukaan SLL:n toimintaan 
on Ikkuna Suomen Luontoon -portaali, joka avattiin vuonna 2006. Sen 
tarkoituksena on edistää luonnonharrastusta ja -tuntemusta. Sivut ovat tulleet 
suosituiksi tavallisten luonnonharrastajien keskuudessa, mikä alunperin oli 
tavoitteena.23    
Arvio toteutuneesta toiminnasta suhteessa suunnitelmiin oli helpoin tehdä 
kehittämisohjelman osalta, sillä se oli konkreettinen ja koski liiton organisaatiota. 
Viidelle kehittämisalueelle oli määritelty tavoitteet, seuranta, toimenpiteet, 
vastuuhenkilöt sekä aikataulu, joten seuranta oli helppo tehdä vuosikertomusten 
perusteella. Esimerkiksi viestinnän kehittämisaluetta arvioitiin näin: 
Viestintästrategia vahvistettiin valtuustossa keväällä 2008. Graafisen 
viestinnän ohjeistus on otettu käyttöön. Norppalogo on uudistettu. Uusia 
viestinnän työkaluja, kuten juhlavuoden slogan "Rakkaudesta luontoon" on 
21 SLL:n vuosien 2001–2008 toiminnan arviointi -raportti
22 SLL:n jäsenmäärä oli vuoden 2009 vuosikertomuksen mukaan 30 218 maksanutta jäsentä. Kun siihen lisätään 
nuorisojärjestö Luonto-Liiton SLL:lle nuorisojäsenmaksun maksaneet jäsenet, oli kokonaisjäsenmäärä 34 
581 jäsentä. 
23 SLL:n vuosien 2001–2008 toiminnan arviointi -raportti.
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otettu käyttöön. Vuoden lajin valinta on tehty jo neljänä vuonna. Uudistetut 
kotisivut avattiin alkusyksystä 2006 ja niiden kävijämäärä oli vuonna 
2008 kuukausittain 30 000–50 000. Luonnonsuojelija-lehteä on kehitetty 
ja uudistettu tasaisin välein. Sähköpostiyhteyksiä on parannettu, mm. 
yhdistyslista saatiin käyttöön vuonna 2006. Järjestökirje on uudistettu ja se 
on ilmestynyt sähköisenä vuoden 2008 alusta. Piirit ovat ottaneet käyttöön 
kotisivut, joiden ulkoinen ilme on yhtenäinen ja helposti miellettävissä yhteen 
liiton kotisivujen kanssa. Yhdistysten ja piirien vuosi-ilmoituslomakkeet 
ovat siirtyneet verkkoon.
(...) viestinnän puolella lähes kaikki suunnitellut toimenpiteet ovat 
toteutuneet. Verkkotoimittajan palkkaaminen on ollut ratkaisevan tärkeää 
sähköisen viestinnän kehittämisessä.24
      
Tutkija lähetti arvion tulevaisuustyöryhmän puolesta 21.1.2009 sähköpostitse 
hallitukselle, valtuustolle, piirien puheenjohtajille sekä toimihenkilöille 
keskustoimistossa ja piireissä eli ydintoimijoille (yhteensä noin 90 henkilöä). 
Sähköposti käynnisti samalla tulevaisuustyön sisäisen viestinnän, jossa kerrattiin 
tehtyjä päätöksiä, perusteltiin prosessia ja innostettiin vastaanottajia kommentoimaan 
ja täydentämään arviota:  
SLL:n tulevaisuustyö käynnistyy nyt. (...) Edellisestä perusteellisemmasta 
visioprosessista on aikaa jo vuosikymmen, joten on aika pysähtyä 
miettimään olennaisimpia asioita uudelleen: miten yhteiskunta ja 
luonnon tila ovat muuttuneet viimeisten kymmenen vuoden aikana? 
Mikä on unelmamme eli näkemyksemme kestävästä yhteiskunnasta? 
Millainen on visiomme luonnonsuojeluliitosta vuonna 2016...2020? 
Entä onko tarpeen arvioida perustehtäväämme, toimintamme päämääriä, 
arvojamme ja toimintakeinojamme uudelleen? Mitkä ovat vahvuutemme, 
mahdollisuutemme ja resurssimme suunnata yhteiskunnan kehitystä 
kestävämmälle uralle?
Tulevaisuustyö jakaantuu kolmeen vaiheeseen:
1. Nykytilanteen arvio, jossa käydään läpi SLL:n toimintaa vuosina 2001–
2008 ja arvioidaan, missä on onnistuttu ja missä ei.
2. Ideointivaihe, jossa tuotetaan SLL 2016...2020 -visio ja unelma 
kestävästä yhteiskunnasta.
3. Todellistamisvaihe, jossa linjataan, mitkä muutokset ja toimenpiteet 
ovat välttämättömiä, jotta visioon ja unelmaan päästään.
Ensimmäinen vaihe, nykytilanteen arvio, käynnistyy tällä 
sähköpostiviestillä. Tulevaisuustyöryhmän jäsenet ovat käyneet läpi 
liittokokouksen vahvistamat  toiminnan päämäärät ja SLL 2010 -vision 
(liite 1) sekä vuonna 2003 tehdyn toiminnan kehittämisohjelman vuosille 
2004–2007 (liite 2). Alla ja liitteenä työryhmän alustava arvio toteutuneesta 
toiminnasta vuosina 2001–2008 suhteessa tavoitteisiin.
24 SLL:n vuosien 2001–2008 toiminnan arviointi -raportti.
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Nyt pyydämme, että jatkat arviointia vastaamalla tähän viestiin 
viimeistään 6.3.2009
-  Mitä työryhmän alustavasta arviosta puuttuu?
-  Mistä et ehkä ole samaa mieltä?
-  Kaikki kommentit ovat tervetulleita! 
     
Vain kolme henkilöä noin 90 mahdollisesta lähetti kommentteja ja muutosesityksiä, 
mikä on erittäin vähän. Yksi palautteen antajista esitti viisi täydennysehdotusta, muut 
yhden. Kriittisin palaute koski EU-rahoituksen hyödyntämistä.25 Syynä palautteen 
vähäisyyteen oli todennäköisesti akuuttien, reagointia heti vaativien asioiden jatkuva 
virta ja siitä johtuva aikapula aktiivisilla toimijoilla.   
 Kehittämisohjelma, joka siis koski pelkästään liiton organisaation kehittämistä, 
toteutui arvioni mukaan kokonaisuutena varsin hyvin. Tosin suunnitellut aikataulut 
venyivät monen hankkeen kohdalla, mikä ainakin viestintä- ja markkinointi-
suunnitelmien osalta johtui henkilövaihdoksista. Hankkeet eivät myöskään toteutuneet 
täysin suunnitelmien mukaisina, mikä vahvistaa prosessuaalisen näkökulman mukaista 
käsitystä strategiasta (Mintzberg 1994; Mintzberg ym. 1998, 175–231; Whittington 
2001, 21–26). Arvioin kehittämisohjelman toteutumista päiväkirjassani 1.2.2009 näin:
Oman nopean arvioni mukaan noin 60–70 prosenttia vuonna 2003 
laaditussa kehittämisohjelmassa mainituista hankkeista ja toimenpiteistä 
oli toteutunut. Tämä on (...) todiste siitä, että vision lisäksi on oltava 
konkreettinen kehittämisohjelma (...)
Arvailujen varaan jää, mitä olisi tapahtunut ilman sitä?
Kuten päiväkirjaotteesta selviää, jäin pohtimaan tilannetta, jossa organisatorisen 
vision lisäksi toiminnan ohjenuorana olisi ollut vain sanallinen kolmivuotissuunnitelma 
ilman konkreettista kehittämisohjelmaa. Mitä olisi tapahtunut ilman sitä? Näkemykseni 
on, että ilman ohjelmaa kehittämistoiminta ei olisi ollut niinkään systemaattista kuin se 
oli liitossa vuosina 2003–2007. 
Alustavista suunnitelmista poiketen arviota ei lähetetty paikallisyhdistysten 
puheenjohtajille, sillä heitä ei haluttu kuormittaa kovin monilla kyselyillä. Ajatuksena 
oli pyytää yhdistysten arviot visio- ja unelmahahmotelmista myöhemmin keväällä, 
mitä pidettiin tärkeämpänä kuin menneisyyden arviointia. Arvion merkitys jäikin 
varsin vähäiseksi tulevaisuusprosessissa: se tehtiin ja arkistoitiin. 
9.2.2 Pohjatyö tehdään valiokunnissa
Toinen osakertomus kuvaa prosessia, jossa luonnokset uusista visio- ja 
unelmaluonnoksista syntyivät. Tutkimusprosessi aineistoineen on seuraava:
25 Tavoitteena vuodelle 2005 oli palkata EU-rahoituksen asiantuntija avustamaan piirejä hakemusten teossa, 
mutta se ei toteutunut. Palautteen ansiosta piireille järjestettiin syksyllä 2009 työpaja EU-rahoituksen 
hakemisesta. 
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Luonnokset visiosta ja unelmasta luodaan
• Tutkijan päiväkirja ajalla 12.1.–31.3.2009
• Hallituksen toimeksianto valiokunnille 24.1.2009
• Tulevaisuustyöryhmän kokoukset 26.2. ja 31.3.2009: kokousmuistiot
• Järjestö-, talous- ja viestintävaliokuntien yhteinen tulevaisuusverstas 27.2.2009: 
verstaan eri vaiheissa tuotetut aineistot, muistio verstaan kolmannen vaiheen 
(todellistamisvaihe) tuloksista sekä muistioon saadut kommentit  
• Luonnonsuojeluvaliokunnan tulevaisuustilaisuus osana valiokunnan kokousta 
7.3.2009: kokousmuistio, ryhmätöiden muistiinpanot, 30.5.2009 päivätty 
tiivistelmä "Luonnonsuojeluvaliokunnan tulevaisuusvisio 2050"
• Ympäristökasvatusvaliokunnan tulevaisuusverstas 22.3.2009: tiivistelmä 
verstaan kolmannen vaiheen tuloksista "Unelma luontoa kunnioittavasta 
kestävän kasvatuksen ja koulutuksen yhteiskunnasta vuonna 2020–2050" 
• Energia- ja ilmastovaliokunnan ja kestävän tuotannon ja kulutuksen valiokunnan 
Tulevaisuusvisiopaja 2030/2050 17.11.2008: tulokset teemoittain sekä 19.5.2009 
päivätty tiivistelmä tuloksista 
• Tulevaisuustyöryhmän kokoukset 26.2.2009 ja 31.3.2009: kokousmuistiot
Uusien visioiden ja unelmien luominen käynnistyi tammikuussa 2009 
hallituksen toimeksiannolla valiokunnille. Hallituksen puheenjohtaja oli valmistellut 
toimeksiannon pohjatekstin, josta kokouksessa 24.1.2009 keskusteltiin. Tutkija ei 
osallistunut kokoukseen, joten valmisteluun liittyvä keskustelu jäi dokumentoimatta. 
Toimeksianto oli seuraava:
(...)
Nyt alkaa varsinainen uuden vision työstö
Tulevaisuustyön pohjaksi laajoja megatrendejä olisi hyvä hieman 
hahmotella. Esimerkiksi; koska väestönkasvu johtaa väistämättä 
keskimääräisten henkilöä kohden käytettävissä olevien luonnonvarojen 
määrän vähenemiseen – miten tämä kenties vaikuttaa juuri sinun valiokuntasi 
toimialan kannalta? Perustrendien lyhyen pohdinnan jälkeen valiokunnilta 
pyydetään näkemystä siitä, millainen maailman ja Luonnonsuojeluliiton 
pitäisi olla ko. ajankohtana? Tässä vain mielikuvitus luo rajat ajattelulle. 
Edelleen valiokuntaa kuitenkin pyydetään luomaan lyhyemmän aikavälin 
välitavoite, jolla kauempana olevaan "maaliin" voidaan tähdätä, ja tässä 
realismiakin kannattaa harrastaa.
Hallitus pyytää valiokunnilta noin liuskan pituista koostetta oman alansa 
tulevaisuudesta. Siis:
1.  Millainen on unelmamaailma vuonna 2050?
2.  Mitkä ovat välitavoitteet vuoteen 2020 mennessä? (kunkin   
 valiokunnan toimialan kannalta – siis konkretiaa mukaan)
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Ehdotuksena valiokunnille:
JVK [järjestövaliokunta] ja TVK [talousvaliokunta] voisivat tehdä vision 
liiton tulevaisuudesta yhdessä
VVK [viestintävaliokunta] ja LSVK [luonnonsuojeluvaliokunta] sekä 
YSVK [ympäristökasvatusvaliokunta] voisivat hahmotella visiotaan itse
EI [energia- ja ilmastovaliokunta] ja KETKU [kestävän tuotannon 
ja kulutuksen valiokunta] ovat jo visioineetkin, mutta valiokuntien 
tulevaisuusvisiopajan tuotoksia pitäisi koostaa ja jäsennellä hieman lisää 
(nyt 7 sivua), jotta ne sopivat em. kehyksiin.
Valiokuntien alustavia tuotoksia pyydetään jo 30.3.2009 mennessä, 
jotta visiot ehtivät kommenttikierrokselle piireihin. (...) lopputyöstöä 
varten kokoamme syksyllä yhdistys-/suunnittelupäivien tilalle 
tulevaisuusvisiopäivät (25.–26.9.), jonne toivottavasti saadaan koolle 
kaikkien alojen ja organisaatiotasojemme aktiiveja.
Valiokunnat voivat pyytää omaan kokoontumiseensa, tai ehdottaa esim. 
(...) tulevaisuusvisiopäivien yhteyteen kutsuttavaksi jotakuta ulkopuolista 
yleisten globaalien trendien asiantuntijaa alustajaksi. Samoin voisimme 
pyytää muutamia ulkopuolisia näkemyksiä siitä, mitä Luonnonsuojeluliitolta 
muiden visioissa odotetaan tulevaisuudessa. Onko valiokunnissa ajatuksia 
siitä, kuka/ketkä olisivat sopivia tahoja joko kutsuttavaksi asiantuntijaksi 
alustamaan tai kertomaan ulkopuolisista meihin koskevista odotuksista?
Hallitus 
Kuten toimeksiannosta käy ilmi, hallitus ohjeisti valiokuntia pohtimaan aluksi 
globaaleja megatrendejä26, kuten luonnonvarojen määrän vähenemistä, ja sen jälkeen 
luomaan näkemys siitä, millainen maailman ja liiton pitäisi olla kyseisenä ajankohtana. 
Unelmoinnin ja visioinnin tapaa ei ohjeistettu lainkaan, vaan se jäi valiokuntien 
harkintaan. Lopuksi oli vielä pyyntö nimetä "sopivia tahoja" joko alustajiksi tai 
kertomaan ulkopuolisten liittoa koskevista odotuksista.
Valiokuntien tulevaisuustilaisuudet toteutuivat helmi–maaliskuussa 2009. 
Toimeksiannosta poiketen viestintävaliokunta ei järjestänyt omaa tilaisuuttaan, vaan 
visioi yhdessä järjestövaliokunnan ja talousvaliokunnan kanssa. Seuraavaksi kuvataan 
tarkemmin valiokuntien yhteistä tilaisuutta. Tutkija vastasi sen organisoinnista ja oli 
mukana yhtenä osallistujana koko tilaisuuden ajan. 
Järjestö-, talous- ja viestintävaliokuntien tulevaisuusverstas 
Kolmen valiokunnan yhteinen tulevaisuustilaisuus järjestettiin Helsingissä perjantaina 
27.2.2009 klo 14.00–18.00 tulevaisuusverstas -menetelmällä. Menetelmää ehdotti 
talousvaliokunnan puheenjohtaja. Verstaan ohjaajaksi päätettiin pyytää kokenut 
26 Megatrendillä eli kehityksen suurella aallolla tai linjalla tarkoitetaan yleensä ilmiötä tai ilmiökokonaisuutta, 
jolla on toteutuneen kehityksen perusteella tunnistettu suunta ja jonka uskotaan jatkuvan samaan suuntaan 
myös tulevaisuudessa (Mannermaa 1999, 84–85). Megatrendin käsite on kuitenkin kiistanalainen. 
Esimerkiksi Åberg (1997, 126) puhuu vain trendeistä ja satunnaismuutoksista.
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tulevaisuusverstaiden vetäjä ja kansalaistoiminnan tuntija, dosentti Heikki Kukkonen. 
Olin tyytyväinen, sillä menetelmä oli tuttu ja sitä käytettiin myös edellisessä 
suunnitteluprosessissa (ks. luku 7.3.1) ja toimitin valiokunnille sähköpostitse 24.2.2009 
ennakkotietoa verstastyöskentelystä:
Hyvät järjestö-, viestintä- ja talousvaliokuntien puheenjohtajat ja jäsenet!
Tässä teille ennakkotietoa perjantain 27.2. klo 14.00–18.00 
tulevaisuusverstaasta, jonka vetää Heikki Kukkonen. Tilaisuus pidetään (...)
Tulevaisuusverstaassa keskitämme ajatuksemme kansalaistoiminnan, 
viestinnän ja vuorovaikutuksen sekä taloudenpidon ja varainhankinnan 
nykytilaan ja toivottavaan tulevaisuuteen Luonnonsuojeluliitossa. 
Sukellamme nykytilan kritiikkivaiheen kautta ideoimaan parempaa 
järjestöllistä tulevaisuutta ja parempia toimintakäytäntöjä.
Liitteenä on Heikki Kukkosen laatima lyhyt kuvaus tulevaisuusverstas 
-menetelmästä, jotta voitte orientoitua tilaisuuden kulkuun. Jos haluatte 
perehtyä menetelmään tarkemmin, tietoa löytyy linkistä 27 (...) 
Tulevaisuusverstaan erityisyys työmenetelmänä perustuu siihen, että siinä yhdistyy 
vallitsevan todellisuuden arvostelu, paremman tulevaisuuden ideointi sekä näiden 
ideoiden ja todellisuuden yhdistäminen konkreettisiksi hankkeiksi ja toiminnaksi. 
Useimmat muut ongelmanratkaisu- ja ideointimenetelmät lähtevät Anuntin ja 
Vesikansan (2012) mukaan suoraan uuden ideoinnista.    
Kutsun tulevaisuusverstaaseen saivat järjestö-, talous- ja viestintävaliokuntien 
jäsenet, joita oli yhteensä 37. Paikalle saapui 14 henkilöä tutkija mukaan lukien (38% 
kutsutuista). Valiokuntien puheenjohtajat ja sihteerit olivat kaikki paikalla. Valiokuntien 
jäsenten melko vähäiseen määrään vaikutti todennäköisesti lyhyt varoitusaika – 
kolme viikkoa – ja ajankohta, joka oli perjantai-iltapäivä. Ennakkotehtävä, jossa 
pyydettiin kriittisesti arvioimaan nykytilannetta, on myös saattanut vaikuttaa etenkin 
liiton toimintaa vain pintapuolisesti tuntevien osallistumishalukkuuteen. Esimerkiksi 
viestintävaliokunnan jäseninä oli kolme ulkopuolista asiantuntujaa, jotka eivät 
osallistuneet verstaaseen. 
 
Kritiikkivaihe
Tulevaisuusverstaan aluksi dosentti Heikki Kukkonen kertoi tulevaisuusverstas 
-menetelmästä, minkä jälkeen siirryttiin verstaan ensimmäiseen vaiheeseen eli 
kritiikkivaiheeseen. Tavoitteena oli kartoittaa ongelmat, joista haluttiin päästä eroon. 
Ohjaaja kirjoitti fläppitaululle kritiikkilauseen, jonka hän ennakkotehtävästä poiketen 
lyhensi muotoon: Mikä mättää SLL:ssa? Osallistujat saivat tuoda julki kaikki verstaan 
teemaan liittyvät epäkohdat kirjoittamalla ne kritiikkiväittäminä fläppipapereille. 
Kaikki muut paitsi henkilöihin kohdistuvat ongelmat ja tuntemukset olivat sallittuja. 
Toisen väittämiä ei saanut arvostella.
27 Kyseessä oli Päivi Anuntin ja Sari Vesikansan (2012) Jungkin ja Müllertin teoksen "Tulevaisuusverstaat" 
(1987) pohjalta tekemä ohjeistus Helsingin kaupungin nuorisoasiainkeskuksen Hesan Nuorten Ääni 
-kampanjalle. 
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Osallistujat tuottivat yhteensä 135 kritiikkiväittämää, jota ohjaaja luonnehti 
"poikkeuksellisen runsaaksi käyntiinlähdöksi"28. Kun kaikki ongelmat oli kirjoitettu, 
vetäjä luki ne ääneen. Keskustelua ei tässä vaiheessa sallittu. Ongelmien lukemisen 
jälkeen siirryttiin äänestykseen, jossa jokaisella oli käytössään viisi ääntä. Kukin 
osallistuja merkitsi viivalla tärkeimmiksi kokemansa ongelmat. Samalle ongelmalle 
sai antaa useampia ääniä tai kaikki äänet.
Kahvitauon aikana ohjaaja laski pisteet sekä yhdisti muutamia samaan teemaan 
liittyviä ongelmia. Keskeisimmiksi ongelmiksi koettiin seuraavat aihealueet:
• Paikallistaso (11 pistettä)
• Toiminnan arviointi (10 pistettä)
• Kentän ääni (9 pistettä)
• Ei nuorille (5 pistettä)
• Viestintä (5 pistettä)
Heikki Kukkosen mukaan oli "epätavallista, että vallitsi näin laaja yksimielisyys 
tärkeimmistä ongelmista"29. Muut ongelmat, jotka saivat 0–4 pistettä, jäivät näkyviin 
fläppipapereihin ja verstaan aineistosta tehtyyn muistioon, joten niihin voitiin palata 
myöhemmin.
Mielikuvitusvaihe
Mielikuvitusvaiheen alussa vetäjä käänsi ongelma-aihepiirit myönteisiksi ehdotuksiksi, 
joille keksittiin uusia ratkaisuja – realistisista utopistisiin. Kaikki ideat ja ehdotukset 
olivat yhtä tervetulleita. "Rahaa ja aikaa on, mielikuvitukselle ei ole esteitä", ohjeisti 
vetäjä tilaisuudessa. Toisia ei saanut kritisoida, mutta "omilla jatkokehitelmillä voi 
vielä panna paremmaksi toisten ideoita"30. Kaikki ideat kirjattiin fläppipapereille. 
Mielikuvitusvaiheen teemat ja niihin liittyvien kehittämisideoiden lukumäärät olivat 
seuraavat:
• Vaikuttava ja motivoitu paikallistaso (26 ideaa)
• Jatkuva toiminnan arviointi ja kehittäminen (43 ideaa)
• Osuva viestintä (20 ideaa)
• Nuoria puoleensa vetävä järjestö (45 ideaa)
Ideoita tuotettiin yhteensä 134. Ideoiden määrällä mitattuna kehittämisteemat "nuoria 
puoleensa vetävä järjestö" (45 ideaa) ja "jatkuva toiminnan arviointi ja kehittäminen" 
(43 ideaa) nousivat liiton tulevaisuuden kannalta tärkeimmiksi. On ymmärrettävää, 
että nuorten mukaan saaminen myös tulevaisuudessa innosti osallistujat tuottamaan 
runsaasti ideoita, sillä uudet, nuoret jäsenet ovat toiminnan jatkuvuuden välttämätön 
ehto. Sen sijaan teeman, "jatkuva toiminnan arviointi ja kehittäminen", saama ideoiden 
määrä yllätti tutkijan, koska se liittyy tulosjohtamismalliin, jonka systemaattisesta 
käytöstä liitossa luovuttiin jo 1990-luvun lopulla (ks. luku 7.1.2).        
28 Tutkijan muistiinpanot tulevaisuusverstaasta 27.2.2009.
29 Tutkijan muistiinpanot tulevaisuusverstaasta 27.2.2009.
30 Heikki Kukkosen lyhyt tulevaisuusverstaan ohje (29.1.2009), joka toimitettiin osallistujille ennen verstasta.
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Alkuperäisen verstasohjeen (Jungk & Müllert 1987; myös Anunti & Vesikansa 
2012) mukaan ideat olisi vielä pitänyt äänestyksen avulla pisteyttää, mutta nyt 
äänestysvaihetta ei ollut31.   
Todellistamisvaihe
Verstaan kolmannessa vaiheessa vetäjä jakoi osallistujat neljään ryhmään, joista 
jokainen työsti yhtä mielikuvitusvaiheen teemaa. Nyt tavoitteena oli tarkastella 
edellisessä vaiheessa tuotettuja ideoita "vallitsevien olosuhteiden valossa ja pohtia, 
mikä on mahdollista"32. Ryhmät saivat tehtäväkseen valita 3–5 parasta ideaa, jotka 
olisi mahdollista toteuttaa lähitulevaisuudessa ja tarpeen mukaan kehittää ja täydentää 
niitä. 
Ryhmätyöskentelyn jälkeen kukin ryhmä esitteli työnsä tulokset koko ryhmälle. 
Ryhmä 1 (Nuoria puoleensavetävä järjestö) ja ryhmä 2 (Jatkuva toiminnan arviointi 
ja kehittäminen) esittivät kumpikin kolme ideaa, ryhmä 3 (Vaikuttava ja motivoitu 
paikallistaso) ja ryhmä 4 (Osuva viestintä) kumpikin neljä ideaa, joihin panostamalla 
liittoa voitaisiin ryhmien mielestä kehittää tulevina vuosina.33 Tutkija osallistui 
ryhmään 4.
Seuraavassa kuvataan tarkemmin ryhmässä 2 kehiteltyjä ajatuksia jatkuvasta 
toiminnan arvioinnista ja kehittämisestä. Työryhmä esitti seuraavia kehittämisprojekteja: 
• Luodaan menettelytapa "kuunnella maailmaa", kehitetään sen perusteella 
tavoitteet  kaikille toiminnan tasoille (liitto, piiri, paikallisyhdistys) ja mittarit 
"yhdessä vastuullisten kanssa". 
• Luodaan vapaaehtoisista koostuva asiantuntijaverkosto edellä mainittua 
toimintaa toteuttamaan.
• Lisätään keskustelua liiton kaikkien tasojen välillä sekä luodaan interaktiivinen 
palauteyhteys jäsenistöön.34 
Kuten todettiin, työryhmän esitykset tavoitteiden asettamisesta, jatkuvasta 
kehittämisestä ja seurannasta olivat kuin suoraan tulos- ja tavoitejohtamismallista, 
jonka käytöstä liitossa kuitenkin luovuttiin, koska se koettiin vieraana (ks. luku 7.1.2). 
Näyttäisi siltä, että kyseisen mallin käyttö liiton toiminnansuunnittelussa 1990-luvulla 
jätti joitakin ajatuksia elämään, vaikka kaavamaisesta, "laatikkomallisesta" 
vuosisuunnitelmasta luovuttiinkin. Myös se, että osallistujien joukossa oli henkilöitä, 
jotka olivat tutustuneet tulosjohtamismalliin muissa yhteyksissä, selittää asiaa. Vaikka 
systemaattinen toiminnan arvioinnin puute nousi esille kritiikkivaiheessa tutkijan 
toimesta35, se ei selitä teeman saamaa kannatusta ja valikoitumista tärkeimpien 
kehittämisteemojen joukkoon. Tilannetta voisi tulkita siten, että asetettujen tavoitteiden 
toteutumisen seuranta mittareiden avulla koetaan tärkeäksi, mutta liiketaloustieteen 
31 Heikki Kukkosen lyhyt tulevaisuusverstaan ohje (29.1.2009).
32 Tutkijan muistiinpanot tulevaisuusverstaasta 29.2.2009.
33 Järjestö-, talous- ja viestintävaliokuntien yhteinen tulevaisuusverstas 27.2.2009: ryhmätyöaineistot ja 
muistio tilaisuudesta. 
34 Muistio järjestö-, talous- ja viestintävaliokuntien yhteisen tulevaisuusverstaan 27.2.2009 todellistamisvaiheen 
tuloksista.
35 Tutkija	 kirjoitti	 sen	 fläppipaperille	 kaikkien	 nähtäväksi.	 Kritiikkilauseiden	 käsittelyssä	 ei	 kuitenkaan	 tuotu	
esille sitä, kuka mitäkin oli kirjoittanut.
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puolella kehitettyä ja liikeyrityksissä laajasti käytössä olevaa tulosjohtamismallia ja 
sen käsitteitä vierastetaan, kuten jo luvussa 7.1.2 todettiin. 
 Työryhmän esityksessä todentuu erittäin hyvin myös symbolisen interaktionismin 
vaatimus kehittämistyössä käytettyjen käsitteiden ja empiirisen maailman 
yhteensopivuudesta (Blumer 1969, 37–40; ks. myös Kalliola 1996, 50). Blumer 
perustelee hyvin väitettään ihmisryhmien ja yhteisöjen taipumuksella jatkuvasti 
rakentaa omia tulkintojaan ympäröivästä maailmasta, joiden avulla yhteisö muodostaa 
oman "erillisen maailmansa". Näitä tulkintoja ei voi Blumerin mukaan ymmärtää eikä 
tutkia ilman syvällistä tutustumista kyseisen ryhmän tai yhteisön elämään. (Blumer 
1969, 38–39.) Siksi tutkijan tulisi käyttää luovaa, mutta kuitenkin kurinalaista 
mielikuvitusta, olla joustava sekä valmis jatkuvasti testaamaan ja muotoilemaan 
käsityksiään tutkittavasta asiasta (mts., 40). Tämä sopii mielestäni erityisen hyvin 
toimintatutkimukseen, jonka tavoitteena on kehittää toimintaa tutkimuksen avulla. 
Työryhmän esitys on myös hyvä esimerkki empiirisen maailman kyvystä  käyttää 
"omia" käsitteitä. Menettelytapa, jolla "kuunnellaan maailmaa" eli "seurataan aikaa", 
viittaa luotaukseen, jolla tarkoitetaan tavoitteiden kannalta olennaisten muutosten eli 
heikkojen signaalien tunnistamista (ks. esim. Åberg 2000, 87). Vapaaehtoisverkoston 
luominen puolestaan viittaa luotausjärjestelmään (mts., 87). Sanoja luotaus tai 
luotausjärjestelmä ei käytetty, vaan asia muotoiltiin niin, että kaikki ymmärsivät, mistä 
on kyse.   
Tulevaisuusverstaassa ja työryhmän työssä esille noussut tarve jatkuvaan toiminnan 
kehittämiseen kytkee tämän tutkimuksen Whittingtonin (2001, 3–4) jaottelussa 
prosessuaaliseen ja Mintzbergin ym. (1998, 175–231) koulukuntajaottelussa vähittäistä 
oppimista korostavaan näkemykseen strategiasta (ks. luku 4.6).  
Aikapulan vuoksi yhteiskeskustelua ryhmien esityksistä ei käyty. Vetäjän 
ehdotuksesta tutkija toimitti todellistamisvaiheen tulokset sähköpostitse kaikille 
osallistujille ja kommentointiaikaa annettiin seuraavan viikon keskiviikkoon saakka. 
Kommentteja saatiin kolmelta henkilöltä yhteensä kahdeksan. Niissä työryhmien 
pakostakin varsin yleiselle tasolle jääneitä linjauksia täydennettiin.
Verstas päättyi hieman ennen määräaikaa. Vajaan neljän tunnin verstaassa tuotettiin 
selkeä lopputulos liiton kansalaistoiminnan, viestinnän ja vuorovaikutuksen sekä 
taloudenpidon ja varainhankinnan kehittämiseksi. Olin tyytyväinen verstaaseen  ja 
luonnehdin sen kulkua  muistiinpanoissani näin: "tunnelma oli hyvä, leppoisa, tussit 
suhisivat"36.
Viestinnän näkökulmasta tulevaisuusverstasta voidaan pitää onnistuneena. Kokenut 
vetäjä pystyi tempaamaan osanottajat nopeasti mukaan verstastyöhön. Verstaan eri 
vaiheissa tuotettiin runsaasti ajatuksia ja ideoita liiton toiminnan kehittämiseksi. 
Tunnelma oli "leppoisa" huolimatta siitä, että verstaan alkuvaiheessa tuotettiin 
kritiikkiväittämiä. Ulkopuolisen vetäjän valinta oli onnistunut, sillä tämäntyyppisessä 
verstaassa on mielestäni erittäin tärkeää, että vetäjä tuntee kansalaistoiminnan 
kontekstin. Merkitys- ja rituaalimallin mukainen viestintä painottui.    
36 Tutkijan muistiinpanot tulevaisuusverstaasta 27.2.2009.
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Luonnonsuojeluvaliokunnan tulevaisuustilaisuus
Luonnonsuojeluvaliokunnan kokous järjestettiin Helsingissä lauantaina 7.3.2009 
klo 10.00–16.30. Visiointia koskeva osuus toteutettiin ryhmäkeskustelumenetelmää 
käyttäen. Kutsun kokoukseen saivat luonnonsuojeluvaliokunnan jäsenet, joita 
oli puheenjohtajan lisäksi 20. Paikalle saapui 16 henkilöä (76% kutsutuista). 
Osallistumisaste oli erinomainen, tosin siihen lienee vaikuttanut myös kokouksen 
monipuolinen asialista, joka sisälsi muun muassa ajankohtaista asiaa saimaannorpan, 
suden ja metsäpeuran suojelutilanteesta.37 Tutkija ei osallistunut tilaisuuteen, joten 
kuvaus perustuu kokousmuistioon, ryhmätyöaineistoihin ja tulevaisuustyöryhmälle 
toimitettuun tiivistelmään.
Kokouksen sihteerinä ja tulevaisuustyön alustajana toimi liiton toimihenkilö. 
Kokousmuistioon tulevaisuustyöstä kirjattiin näin:
(...) alusti liiton tulevaisuusstrategian päivitystyöstä, jonka visio kantaa 
vuoteen 2050. Välietappi on 2020. (...) Kukin valiokunta pohjustaa 
strategiatyötä omasta näkökulmastaan. Luonnonsuojeluvaliokunnan tehtävä 
on löytää luonnonsuojelun kärki. 
Kokous keskeytettiin vähäksi aikaa jakaantumalla pienryhmiin, joiden 
tehtäväksi tuli pohtia tulevia trendejä, jotka ovat väistämättömiä ja mitä 
niistä seuraa sekä sitä, mitä voidaan saada aikaiseksi omalla vaikuttamisella. 
Lisäksi tuli miettiä keinoja tavoitteiden saavuttamiseksi. (...) on esittänyt 
mottoa: luonto ei voi sopeutua eikä aina siirtyä, mutta sitä voi auttaa.
Työryhmätyöskentelyä jouduttiin ajan puutteen vuoksi supistamaan ja 
keskittymään kunkin teeman puitteissa visioimaan trendejä vuoteen 2020 
ja 2050. (...) keräsi työryhmien tuotokset ja laatii niistä yhteenvedon, jota 
voi kommentoida viikon ajan. Sitten materiaali toimitetaan visiotyöryhmälle 
jatkotyöskentelyä varten.38 
Kuten muistio-otteesta käy ilmi, valiokunta noudatti tarkasti edellä kuvattua 
hallituksen toimeksiantoa, mikä johtui luonnollisesti siitä, että hallituksen puheenjohtaja 
eli toimeksiannon laatija itse osallistui kokoukseen. Pienryhmissä pohdittiin "trendejä, 
jotka ovat väistämättömiä ja mitä niistä seuraa sekä sitä, mitä voidaan saada aikaiseksi 
omalla vaikuttamisella" sekä keskusteltiin unelmista, joiden pitäisi olla totta vuonna 
2050 sekä välitavoitteista, jotka tulisi saavuttaa vuoteen 2020 mennessä. Pienryhmät 
käsittelivät seuraavia teemoja: vedet ja maatalous, metsät, kalliot ja tunturit sekä 
suot. Keskusteluissa käytiin läpi myös haasteita ja mahdollisuuksia, joita liitolla oli 
unelmien ja tavoitteiden saavuttamisessa.39   
Valiokunnassa käytettiin trendin, megatrendin ja päätrendin käsitteitä viittaamaan 
samaan ilmiöön eli megatrendiin, jonka esimerkiksi Mannermaa määrittelee kehityksen 
suureksi aalloksi, jonka odotetaan jatkuvan tunnistettuun suuntaansa (Mannermaa 
1999, 84–85). Kuusi ja Kamppinen määrittelevät megatrendin samaan tapaan ja 
37 Muistio luonnonsuojeluvaliokunnan kokouksesta 7.3.2009.
38 Muistio luonnonsuojeluvaliokunnan kokouksesta 7.3.2009.
39 Luonnonsuojeluvaliokunnan tulevaisuustilaisuuden 7.3.2009 ryhmätöiden muistiinpanot.
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vertaavat sitä Naisbittiin (1984, 2–9) viitaten virtaan, joka kulkee tiettyyn suuntaan, 
mutta jota vastaan voi "ponnistellen kulkea" (Kuusi & Kamppinen 2002, 148). Ilmaus 
on osuva ja sopii tilanteeseen, jossa valiokunta pohti keinoja ilmastonmuutoksen ja 
luonnonvarojen kulutuksen hillitsemiseksi. Kokousmuistioon kirjattiin seuraavaa:
Päätrendit – mitä tapahtuu, ellei mitään tehdä?
Etelä-Suomeen tulee Tanskan ilmasto jo nyt aiheutetun ilmastonmuutoksen 
takia. Luonto rehevöityy. Eteläiset sekä ihmisen levittämät haitalliset 
vieraslajit lisääntyvät. Samalla pohjoinen alkuperäisluonto vaarantuu 
ja kansainvälinen suojeluvastuumme kasvaa. Ekologiset verkostot ja 
lajien perinnöllinen monimuotoisuus ratkaisevat kuinka luonto sopeutuu 
ilmastonmuutokseen. Lumi ja jää vähenevät. Tulvat lisääntyvät ja vesistöt 
rehevöityvät. Talvella sataa mutta kesällä on kuivaa. Kilpailu kaikista vesistä 
kovenee. Myös merialueiden kaavoitus on pakko aloittaa. Metsien kasvu 
kiihtyy ja peltojen sadot kasvavat. Metsien ja soiden merkitys hiilivarastoina 
kasvaa. Niitä uhkaa kuitenkin raivaus pelloksi, kun Suomesta tulee yksi 
EU:n vilja-aitoista. Metsäteollisuus taantuu mutta bioenergia, monikäyttö ja 
suojelu voivat edistyä. Myrskyjen ja metsäpalojen lisäämä lahopuu auttaa 
monia uhanalaisia. Uuteen ilmastoon sopivien lajikkeiden jalostus lisää 
painetta siirtyä geenitekniikkaan. Myös tuholaismyrkkyjen käyttö kasvaa, 
elleivät kuluttajat vaadi luomua. 
Taistelu luonnonvaroista kovenee raaka-aineiden hintojen noustessa. 
Kaivoshankkeet runsastuvat. Turistit tulevat meille, koska talvella Alpeilla 
ei ole enää lunta ja kesällä etelässä on liian kuuma. Rantakaavoihimme 
kohdistuu paineita, mutta luontomatkailu voi hyödyttää suojeluakin.40
Yhteiskunnan, talouden, hallinnon ja politiikan päätrendit:
Ikääntyvän Suomen väkiluku pystyy nykytasolla vaikka jopa 
ympäristöpakolaisuus lisääntyy. Suomi on jo nyt kaupungistunut tieto- ja 
palveluyhteiskunta. Meillä kaikkia ympäristöongelmia tuottava tuotannon ja 
kulutuksen kasvu voitaisiin kääntää kestäväksi kehitykseksi. Langaton verkko 
mahdollistaa kansalaisten valvonnan mutta myös suoran kansanvallan ja 
kansainvälisen yhteistyön. Arvojen vihertyminen jatkuu, ellei uusliberalismi 
elvy taantumasta. Järjestöjen ja EU:n merkitys kasvaa ympäristöhallinnon 
alasajon takia. Luonnonsuojelukeskusteluun nousevat luonnonvarat ja 
luonnon tuottamat hyödyt, sitten ehkä myös ympäristömyrkyt, nanotekniikka 
ja melu.41
Unelma vuoteen 2050 kirjattiin tavoitteeksi näin: "Lajien ja luontotyyppien 
monimuotoisuuden vähenemisen pysäyttäminen sekä ekosysteemipalveluiden 
toiminnan turvaaminen."42
40 Tiivistelmä luonnonsuojeluvaliokunnan tulevaisuustilaisuuden 7.3.2009 tuloksista. 
41 Tiivistelmä luonnonsuojeluvaliokunnan tulevaisuustilaisuuden 7.3.2009 tuloksista.
42 Tiivistelmä luonnonsuojeluvaliokunnan tulevaisuustilaisuuden 7.3.2009 tuloksista.
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Edellä kuvattua keskustelua luonnonsuojeluvaliokunnassa voidaan analysoida 
hyödyntämällä hyvän päätöksen premissejä (Kamppinen & Malaska 2002, 109), 
joita ovat selkeä päämäärätieto toimijan tavoittelemasta mahdollisesta maailmasta 
(ks. luku 1.2) sekä riittävä tilanne- ja voimavaratieto ja täydentämällä luvussa 3.5 
esitettyä praktisen päättelyn perusmuotoa. Jotta praktisen päättelyn perusmuoto (kuvio 
3-1) toimisi käytännössä, tulee tilannetietoa eli tietoa ympäristöstä ja tulevaisuudesta 
Kamppisen ja Malaskan (2002, 110) mukaan vielä eritellä jakamalla se nykytilaan ja 
ennusteeseen.
Tulevaisuudentutkimuksessa lähdetään siitä, että tulevaisuutta ei voi profetoida eli 
typistää yhdeksi ainoaksi, mutta sitä voidaan ennustaa eli ajatella jonkun vaihtoehdon 
todellistumisen olevan muita todennäköisempää (Kuusi & Kamppinen 2002, 119). 
Ennustamisen tuloksena syntynyttä vaihtoehtoa Kuusi ja Kamppinen (2002, 119) 
kutsuvat osuvasti passiiviseksi sivustakatsojan ennusteeksi. Nykytila on tilanne 
päätöksenteon hetkellä. Tavoite on toimijan päämäärätiedon mukainen tulevaisuuskuva 
ennusteen ajankohtana. (Kamppinen & Malaska 2002, 110, kursivointi lisätty.)
KUVIO 9-1. Nykytila ja ennustetila praktisen päättelyn kaavion täsmennyksinä (Kamppinen 
& Malaska 2002, 111)    
Ennuste ei kaikkien toimijoiden kannalta ole aina tavoiteltava vaihtoehto, vaan 
se voi olla myös uhkakuva, jonka toteutuminen halutaan torjua. Vastaava tilanne oli 
luonnonsuojeluvaliokunnassa, jossa pohdittiin luonnon ja ihmisen elinympäristön 
tilassa tapahtuvia "päätrendejä" eli sitä, "mitä tapahtuu, ellei mitään tehdä"43. Kyseessä 
oli selkeästi sivustakatsojan ennuste, joka muodosti loogisesti välttämättömän 
lähtökohdan toimijan eli SLL:n proaktiiviselle "foresight-asenteelle" eli tekojen 
määrittämiselle uhkakuvan torjumiseksi, kuten Kuusi ja Kamppinen (2002, 119) 
kuvaavat. Sivustakatsojan ennusteen määrittelyn jälkeen luonnonsuojeluvaliokunnassa 
ideoitiin, mitä voidaan saada aikaan omalla vaikuttamisella, mikä on unelma vuoteen 
2050 mennessä ja mitkä ovat välitavoitteet vuoteen 2020 mennessä.44 Kuviossa 9-1 
esitetty praktisen päättelyn täsmennetty muoto oli siis toimiva tilanteessa, jossa tekoja 
määriteltiin uhkakuvan torjumiseksi ja halutun tulevaisuuden toteuttamista varten. 
Kamppinen ja Malaska (2002, 110) nostavat vielä esille tekojen ja nykytilan 
välisen riippuvuuden toteamalla, että sama teko toteutettuna erilaisesta nykytilasta vie 
erilaiseen tulevaisuudentilaan, vaikka ennustetila pysyisi samana.  
43 Muistio luonnonsuojeluvaliokunnan kokouksesta 7.3.2009 sekä ryhmätöiden muistiinpanot.
44 Muistio luonnonsuojeluvaliokunnan kokouksesta 7.3.2009 sekä ryhmätöiden muistiinpanot. 
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Ympäristökasvatusvaliokunnan tulevaisuusverstas
Ympäristökasvatusvaliokunnan tulevaisuusverstas järjestettiin Helsingissä 
sunnuntaina 22.3.2009. Vetäjänä toimi viestintävaliokunnan jäsen, jolla oli kokemusta 
verstaiden vetämisestä. Kutsun verstaaseen saivat ympäristökasvatusvaliokunnan 
jäsenet, joita oli puheenjohtajan lisäksi 11. Paikalle saapui neljä henkilöä (36% 
kutsutuista). Osallistumisaktiivisuutta voidaan pitää vain kohtalaisena45. Seuraavassa 
esitetään yhteenveto verstaan tuloksista kokonaisuudessaan:
Unelma luontoa kunnioittavasta kestävän kasvatuksen ja koulutuksen 
yhteiskunnasta vuonna 2020–2050
Vahva kansalaisyhteiskunta
• osallistuva suunnittelu on kaiken lähtökohtana
• kaiken ikäisille on taattu vaikuttamismahdollisuudet omiin asioihinsa
• yhteiskunnan rakenteet mahdollistavat aktiivisen kansalaisuuden (esim.
kansalaispalkka)
• vapaaehtoistoimintaa arvostetaan
Elämäntapa on ekologinen ja kiireetön
• mittakaava on pieni, työmatkat ovat lyhyitä ja ruoka tulee läheltä
• yhteisöllisyys lisääntyy
• kiireettömyys jättää aikaa vanhemmuudelle ja lapsuudelle
• teknologian uhat ja mahdollisuudet huomioidaan
Kunnioitetaan luontoa itseisarvona
• yhteiskunnalliset päätökset tehdään luonnon, ei talouskasvun ehdoilla
• kaikilla on ymmärrys perusekologiasta
• perheet käyvät luontoretkillä
Ympäristökasvatuksen asema
• ympäristökasvatus on arvostettua ja hyvin resursoitua
• valtion virastoissa, kunnissa, kouluissa ja päiväkodeissa on
• ympäristökasvatusvastaavat
• opetussuunnitelmat ovat ympäristökasvatuksellisesti kunnianhimoisia 
ja hyvin resurssoituja, oppiainejako uusitaan ja nykyisistä 
aihekokonaisuuksista tulee oppiaineita
Luonnonsuojeluliiton johtoajatus on edistää ympäristötietoisuutta
• liitossa on ympäristökasvatuksen suunnittelija
• yhteistyö SLL:n ja Luonto-Liiton välillä on saumatonta
• valiokunta tekee tiivistä yhteistyötä opetusministeriön ja -hallituksen 
kanssa
• liitossa on vakiintunut vapaaehtoistoimijoiden palkitsemisjärjestelmä
• liitto jakaa vuosittain tunnustuksen ympäristökasvatuksessa 
ansioituneelle taholle 
45 Tutkija ei osallistunut tilaisuuteen, joten verstaan kulku jäi dokumetoimatta.
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Energia- ja ilmastovaliokunnan sekä kestävän tuotannon ja kulutuksen 
valiokunnan Tulevaisuusvisiopaja 2030/2050 
Edellä luvussa 9.1 kuvattiin tapahtumia, jotka saivat tulevaisuusprosessin käyntiin 
loppuvuodesta 2008. Todettiin, että liiton kahden uuden valiokunnan, energia- ja 
ilmastovaliokunnan sekä kestävän tuotannon ja kulutuksen valiokunnan piirissä käyty 
keskustelu vauhditti liiton tulevaisuusprosessin käynnistämistä. Myös valiokuntien 
17.11.2008 järjestämän Tulevaisuusvisiopajan 2030/2050 aineisto osoittautui 
tärkeäksi, sillä se liitettiin osaksi liiton tulevaisuustyön tausta-aineistoja.
Hallituksen toimeksiannon mukaisesti aineistosta tuli tuottaa tiivistelmä, jonka 
valiokuntien puheenjohtajat tekivät toukokuussa 2009 tulevaisuustyöryhmän käyttöön. 
Tiivistelmät koostuivat pelkästään unelmista eli ne sisälsivät näkemyksiä siitä, millaista 
on hyvä, ympäristön kantokykyä kunnioittava elämä Suomessa vuonna 2030 ja 2050 
yhteiskuntaelämän eri alueilla. Nämä alueet olivat asuminen, yhdyskuntarakenne, 
liikenne, ruoka sekä tavarat ja luonnonvarojen kulutus.   
Seuraavassa esitetään esimerkkinä tiivistelmän johdanto sekä asumiseen liittyvä 
unelma:
Unelma ympäristön kantokykyä kunnioittavasta elämästä Suomessa 
2030/2050
Vuosien 2030 ja 2050 välillä Suomi on siirtynyt ensin 
hiilidioksidipäästöiltään neutraaliin ja sen jälkeen hiilinegatiiviseen 
yhteiskuntaan vuoteen 2050 mennessä. Energiankulutus on vähentynyt 
alle puoleen ja energiantuotanto perustuu uusiutuviin energianlähteisiin, 
kuten aurinkoenergiaan, tuulivoimaan ja bioenergiaan. Luonnonvarojen 
kulutus ja jätteiden määrä on vähentynyt kymmenesosaan energia- ja 
materiaalitehokkuuden parantumisen myötä. Suomi on ympäristöteknologian 
ja viherkaulustyöpaikkojen luvattu edelläkävijämaa. Metsien kasvu on 
lisääntynyt ja ojitetut suot ennallistettu.
Asuminen: Rakennuskanta on energiaomavarainen ja osa rakennuksista 
tuottaa energiaa, jota sähköksi muutettuna voidaan syöttää yleiseen älykkääseen 
energiaverkkoon. Energiantuotanto on muutenkin hajautettua. Uudis- ja 
korjausrakentamisen taso on noussut ja rakennusmateriaalien valmistuksen 
kasvihuonepäästöt ovat pienet. Kasviperäisten rakennusaineiden avulla 
hiiltä sitoutuu pitkäksi ajaksi rakennuksiin. Vedenkulutus on vähentynyt. 
Asumisväljyys on laskenut, mutta yhteisöllisyyden lisääntymisen myötä 
yhteiskäytössä olevia tiloja on paljon.46 
46 Tiivistelmä energia- ja ilmastovaliokunnan ja kestävän tuotannon ja kulutuksen valiokunnan 
tulevaisuusvisiosta 19.5.2009.
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Tulevaisuustyöryhmän toinen ja kolmas kokous
Tulevaisuustyöryhmä piti toisen kokouksensa SLL:n keskustoimistossa torstaina 
26.2.2009 klo 15.10–16.30. Paikalla oli neljä työryhmän viidestä jäsenestä sekä kolme 
viestintäyksikön toimihenkilöä47, yhteensä seitsemän kahdeksasta mahdollisesta. 
Osallistumisaktiivisuutta voidaan pitää erinomaisena, sillä poissa oli ainoastaan 
pääkaupunkiseudun ulkopuolella asuva työryhmän jäsen, jonka mahdollisuudet 
osallistua torstai-iltapäivällä pidettyyn kokoukseen olivat rajalliset.   Tutkija toimi 
kokouksen sihteerinä.
Tulevaisuustyöryhmän kolmas kokous pidettiin SLL:n keskustoimistossa tiistaina 
31.3.2009 klo 13.00–15.20. Paikalla oli kolme työryhmän viidestä jäsenestä ja yksi 
viestintäyksikön toimihenkilö, neljä kahdeksasta mahdollisesta. Puheenjohtajalle 
sattuneen esteen vuoksi tutkija toimi kokouksen puheenjohtajana ja sihteerinä. 
Puheenjohtajan lisäksi kokouksesta poissa oli pääkaupunkiseudun ulkopuolella asuva 
jäsen. Viestintäyksikön kahden toimihenkilön poissaolo selittynee työnjaollisilla syillä, 
sillä nyt paikalla oli henkilö, jonka toimenkuvaan kuuluvat asiat olivat käsittelyssä.
Kokouksissa käytiin läpi tulevaisuusprosessin sisäistä viestintää, joka 
rakentui pääosin SLL:n verkkosivujen, jäsenlehden ja sähköpostilistojen varaan. 
Tulevaisuusprosessin avausjuttu oli jäsenlehden numerossa 2/2009. Se sisälsi 
leikkimielisen testin, jolla jäsenet voivat testata oman tulevaisuuskuvansa sekä 
tutkijan ja puheenjohtajan laatiman johdannon, jossa avattiin tulevaisuustyön 
sisältöä ja innostettiin osallistumaan. Prosessin lähtökohdiksi linjattiin avoimuus, 
vuorovaikutteisuus ja jäsenistön mahdollisimman laaja osallistuminen. Liiton 
verkkosivuille avattiin 6.4.2009 tulevaisuussivut, joiden avulla jäsenet pystyivät 
seuraamaan prosessin kulkua. 
Tulevaisuusprosessille valmisteltiin viestintäyksikössä oma logo (kuvio 9-1). 
KUVIO 9-2. Vuosina 2008–2010 toteutetun tulevaisuusprosessin logo.
Tulevaisuustyöryhmän kokouksissa käytiin läpi jäsenten ja muiden yhteistyö- ja 
kohderyhmien osallistamista kyselyiden avulla. Kyselyistä kerrotaan tarkemmin 
seuraavassa luvussa.
47 Tulevaisuustyöryhmä päätti ensimmäisessä kokouksessaan 12.1.2009 laajentaa ryhmän kokoonpanoa ja 
kutsui työryhmään kevätkaudeksi 2009 kolme toimihenkilöä SLL:n viestintäyksiköstä.
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9.2.3  Tulevaisuustyöryhmä vauhdittaa: ydintoimijoiden visio- ja 
unelmaluonnokset testataan
Tässä osakertomuksessa kuvataan työskentelyä tulevaisuustyöryhmässä ja valtuustossa 
sekä prosessia, jolla valiokunnissa tuotetut visiot ja unelmat testataan liiton yhteistyö- ja 
kohderyhmien48 keskuudessa huhti–syyskuussa 2009. Tutkimusprosessi aineistoineen 
on seuraava:
Visiot ja unelmat testataan
• Tutkijan päiväkirja ajalla 25.4.–14.8.2009
• SLL:n tulevaisuustyön aikataulu vuosille 2009–2010
• Liittovaltuuston kokous 25.–26.4.2009: kokouspöytäkirja sekä kokouksessa 
perustetun, tulevaisuusprosessia valmistelevan työryhmän muistio
• Tulevaisuustyöryhmän kokoukset 6.5., 16.6., 14.8., 1.9. ja 23.9.: kokousmuistiot 
• Suomen luonnonsuojeluliiton jäsenkysely TNS Gallup Oy:n toimesta touko–
heinäkuussa 2009: taulukot ja yhteenveto tuloksista
• Lausuntopyyntö paikallisyhdistyksille kesä–syyskuussa 2009: lähetekirje 
ja toimintaohje sekä liitteet (tiivistelmät valiokuntien visioista ja unelmista) 
lähetettiin sähköpostilla 30.6. sekä kooste palautuneista vastauksista (16 
paikallisyhdistyksen ja neljän piirin vastaukset) 
• Webropol-kysely49 yhteistyö- ja kohderyhmille elo–syyskuussa 2009: taulukot 
ja avoimet vastaukset
• Webropol-kysely liiton sisäisille toimijaryhmille elo–syyskuussa 2009: taulukot 
ja avoimet vastaukset
Liittovaltuuston kevätkokous 
Valtuuston kevätkokouksessa 25.–26.4.2009 Kiljavalla tulevaisuustyöryhmän 
puheenjohtaja ja tutkija pitivät tilannekatsauksen tulevaisuusprosessista, minkä 
jälkeen valiokuntien tuottamat visiot ja unelmat esiteltiin. Yleiskeskustelua ei käyty, 
vaan perustettiin työryhmä, jonka puheenjohtajaksi valittiin tulevaisuustyöryhmän 
jäsen ja sihteeriksi tutkija.50
Yleiskeskustelun puuttumiseen vaikutti kokouksen kireä aikataulu, mutta myös 
se, että puheenvuoroja ei pyydetty, toisin kuin vuoden 2010 toiminnansuunnitteluun 
liittyvässä osuudessa. Syitä tähän pohdin päiväkirjassani 25.4.2009 näin:
Uutta suunnittelukäytäntöä edusti se, että vuoden 2010 vuosisuunnittelu 
käynnistettiin heti tulevaisuustyösession perään. Sen yhteydessä keskustelu 
oli vilkasta ja puheenvuoroja pyydettiin runsaasti. Tämä osoittaa mielestäni 
48 Aineiston suorissa lainauksissa sekä niihin viittaavissa tutkimusteksteissä esiintyy myös termi "sidosryhmä", 
jolla Suomen luonnonsuojeluliiton sisäisessä kielenkäytössä tarkoitetaan ulkoisia tahoja, joiden kanssa liitto 
on työhön liittyvässä yhteistyössä tai jotka ovat liiton kannalta tärkeitä (ks. käsitteiden määrittely Åberg 2000, 
58; 236–237).  
49 Suomalaisen Webropol Oy:n kehittämä kysely- ja analysointisovellus (Webropol Analytics), jota käytetään 
tiedon keräämiseen ja jalostamiseen. Soveltuu hyvin kyselyiden luontiin, ilmoittautumisten ja palautteen 
keräämiseen. 
50 Pöytäkirja liittovaltuuston kokouksesta 25.–26.4.2009, §12; Tutkijan päiväkirja 25.4.2009.
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sen, että pitkän aikavälin asiat ovat vaikeita, harvat uskaltavat sanoa mitään. 
Työryhmään ilmoittautui kymmenkunta ihmistä, mitä voidaan kuitenkin 
pitää hyvänä. 
Toinen mielenkiintoinen havainto liittyy strategia-termin käyttöön. Valtuuston 
kokouksen asialistasta, pöytäkirjasta ja tutkijan päiväkirjamerkinnöistä käy ilmi, että 
strategia-termistä oli kokonaan luovuttu ja käytettiin tulevaisuustyö-termiä viittaamaan 
pitkän aikavälin suunnitteluun.
Illalla kokoontuneeseen työryhmään osallistui tutkijan lisäksi kymmenen henkilöä, 
joista kolme edusti hallitusta ja seitsemän valtuustoa. Työryhmässä pohdittiin 
paikalisyhdistysten ja piirien sekä sidosryhmien51 osallistamista tulevaisuusprosessiin. 
Keskustelu sai sidosryhmien osallistamisen osalta yllättävän käänteen, mikä ilmenee 
tutkijan päiväkirjamerkinnöistä 25.4.2009:
(...) johti puhetta. keskustelu oli vilkasta, hyviä ajatuksia esitettiin. 
Erityisen yllättynyt olin siitä, kun (...) [Valtuuston puheenjohtaja] esitti, 
että sidosryhmät saisivat samat visiohahmotelmat kuin liiton piiritkin. (...) 
[Työryhmän puheenjohtaja, tulevaisuustyöryhmän jäsen] innostui myös, 
(...) [valtuuston jäsen] oli epäileväisin, muut olivat hiljaa. Päätettiin esittää 
kokoukselle, että sidosryhmät osallistetaan samaan aikaan kuin piirit.    
Työryhmä siis päätyi esittämään kokoukselle, että sidosryhmiä kuullaan jo 
valmisteluvaiheessa eli samaan aikaan kuin omia piirijärjestöjä. Kuvasin päiväkirjassani 
26.4.2009 valtuustossa toisena kokouspäivänä käytyä keskustelua näin:
(...) [Työryhmän puheenjohtaja] esitteli työryhmän työn. Käytiin keskustelua 
sidosryhmien osallistamisesta. (...) [Työryhmän puheenjohtaja] painotti, 
että 'olemme niin vahva järjestö, että haluamme sidosryhmät mukaan jo 
varhaisessa vaiheessa ja dialogiin'. (...) [Valtuuston puheenjohtaja] totesi, 
että 'eihän kansalaisjärjestön visiotyö voi olla salaista'. (...) [Valtuuston 
edustaja] sanoi, että 'pitää miettiä, keneltä kysytään, esimerkiksi (...) 
on sellainen, mutta jotkut etujärjestöt...ei kannata'. (...) Päätettiin, että 
tulevaisuustyöryhmä miettii, kenelle visiotiivistelmät lähetetään.
  
Kokous päätti, että "sidosryhmille toimitetaan sama aineisto kuin piireille ja 
paikallisyhdistyksille ja että ne osallistetaan vielä ennen visiopäiviä 26.–27.9.2009. 
Työryhmä perustelee valmisteluvaiheen kuulemista sillä, että halutaan osoittaa 
olevamme järjestö, joka on vahva ja valmis dialogiin"52. Kuinka osallistaminen 
toteutui, selviää kohta.
Yhdistysten ja piirien osallistamisesta päätettiin myös työryhmän esityksen 
mukaisesti: valiokuntien visiot ja unelmat toimitetaan paikallisyhdistyksille ja piireille 
51 Sidosryhmillä tarkoitettiin liiton ulkoisia yhteistyö- ja kohderyhmiä.
52 Pöytäkirja valtuuston kokouksesta 25.–26.4.2009, §19; Työryhmän muistio pöytäkirjan liitteenä 10.
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kommentoitaviksi ja kannustetaan niitä järjestämään vapaamuotoinen tilaisuus visio- 
ja unelmahahmotelmien käsittelyyn.53 
Tulevaisuustyöryhmän neljäs kokous
Tulevaisuustyöryhmä piti neljännen kokouksensa keskiviikkona 6.5.2009 klo 14.10–
15.20. Paikalla oli neljä työryhmän jäsentä sekä kaksi viestintäyksikön toimihenkilöä 
eli kuusi kahdeksasta mahdollisesta. Osallistumisaste oli erinomainen. Tutkija toimi 
koollekutsujana ja sihteerinä.
Kokouksessa käytiin läpi tulevaisuustyötä tukevia kyselyitä. Ulkoisten yhteistyö- 
ja kohderyhmien osallistamisesta käytiin jälleen mielenkiintoinen keskustelu. Kuten 
todettiin, valtuuston kokouksessa päätettiin, että sidosryhmät osallistetaan ennen 
visiopäiviä ja niille toimitetaan sama aineisto kuin piireille ja paikallisyhdistyksille54. 
Työryhmä pohti asiaa ja totesi toteutustavan olevan varsin työlään, mikäli se on sama 
kuin omille piireille ja paikallisyhdistyksille. Pitkän pohdinnan jälkeen päädyttiin 
"aikataulusyistä" kyselylomakkeeseen, jossa on valmiita vaihtoehtoja. Päätettiin 
myös, että kysely kohdistetaan valtuuston päätöksen mukaisesti henkilöille, ei 
organisaatioille, ja että "sopivia vastaanottajia pohditaan liiton päälliköiden kanssa". 
Työryhmän puheenjohtaja ja kaksi jäsentä jäivät valmistelemaan väittämiä kokouksen 
jälkeen.55
Edellä kuvattu sidosryhmien osallistamista koskeva päätöksentekoprosessi tukee 
johtopäätöstä  kansalaisjärjestön sisäisen tahdonmuodostuksen luonteesta (ks. luku 
8.1 ja 9.1): habermasilaisittain ajateltuna siinä on selvä pyrkimys suvereeniuteen ja 
kommunikatiivisuuteen suhteessa jäseniin, mutta suhteessa muuhun yhteiskuntaan se 
on luonteeltaan päämäärärationaalista eli Habermasin termein strategista. (Habermas 
1984/1981; 1987, 70–73; Nieminen 2000, 109–113.) Vaikka liiton toimijoiden 
keskuudessa oli henkilöitä, jotka korostivat ulkoisten ryhmien kuulemisen tärkeyttä, 
niiden kuulemiseen ei kuitenkaan oltu valmiita panostamaan yhtä paljon kuin omien 
jäsenten ja jäsenjärjestöjen kuulemiseen. Epävarmuus suhtautumisessa sisäisten ja 
ulkoisten ryhmien kuulemiseen selittynee sillä, että Suomen luonnonsuojeluliiton 
toimijat olivat omaksuneet julkisen hallinnon suunnittelukäytäntöjä ollessaan 
mukana hallinnon osallistavissa suunnitteluprosesseissa. Niemisen analyysia 
seuraten julkishallinnolle on ominaista toimia kommunikatiivisesti eli pyrkiä 
saavuttamaan mahdollisimman suuri yhteisymmärrys kulloinkin puheena olevasta 
asiasta kaikkien yhteiskunnan jäsenten kesken, kun taas yhdistyksillä vastaava tavoite 
suuntautuu luonnollisesti jäseniin (Nieminen 2000, 110–113). Yhdistyksille sopivia 
suunnittelumalleja ei ollut, joten yritettiin soveltaa julkishallinnolle soveltuvia malleja 
sellaisenaan. 
En osallistunut yhteistyö- ja kohderyhmille esitettävien tulevaisuusväittämien 
laadintaan, vaan sen tekivät työryhmän puheenjohtaja ja kaksi jäsentä. Tämä on 
mielestäni yksi osoitus siitä, että muiden työryhmän jäsenten innostaminen aktiivisiksi 
osallistujiksi tutkimus- ja toimintaprosessiin, tässä tapauksessa tiedonkeruuseen, 
53 Pöytäkirja valtuuston kokouksesta 25.–26.4.2009, §19; Työryhmän muistio pöytäkirjan liitteenä 10.
54 Pöytäkirja valtuuston kokouksesta 25.–26.4.2009, §19; Työryhmän muistio pöytäkirjan liitteenä 10.
55 Muistio tulevaisuustyöryhmän kokouksesta 6.5.2009. 
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onnistui. Jos asiaa tarkastellaan Whyten toimintatutkimuksen jaottelun mukaan, 
tutkimuksen kohteena olevassa toisessa suunnitteluprosessissa oli jo osallistavan 
toimintatutkimuksen piirteitä. (Whyte 1991, 271–275.)
Tulevaisuustyöryhmän neljännessä kokouksessa keskusteltiin myös muista 
kyselyistä. Jäsenkysely oli tarkoitus lähettää kaikille piirien ja yhdistysten 
puheenjohtajille sekä 800 satunnaisesti valitulle jäsenelle. Jäsenkyselyn kysymyksistä, 
jotka koskivat liiton tulevaisuutta, päätettiin tehdä Webropol-kysely liiton sisäisille 
sähköpostilistoille. "Näin vastauksia saadaan aktiivisesti toimivilta jäseniltä ja aineisto 
muodostaa hyvän vertailukohteen jäsenkyselyn aineistolle", todettiin muistiossa. Piirien 
ja yhdistysten osallistamisesta todettiin, että järjestöpäällikkö valmistelee piireille ja 
yhdistyksille toimitettavan kannanottopyynnön kesäkuussa ja kirjoittaa ennakkopuffin 
Tulevaisuusvisiopäivistä 1.6.2009 ilmestyvään jäsenlehti Luonnonsuojelijaan. 
Todettiin myös, että liiton tulevaisuusaiheiset verkkosivut avautuivat suunnitellussa 
aikataulussa.56
 
Tulevaisuustyöryhmän viides kokous
Tulevaisuustyöryhmän viides kokous pidettiin liiton keskustoimistossa tiistaina 
16.6.2009 klo 13 alkaen. Paikalla oli tutkijan lisäksi yksi työryhmän jäsen sekä 
kaksi viestintäyksikön toimihenkilöä. Syy vaisuun osanottoon selviää muistiosta, 
jossa todettiin, että "ettei kokousaikaa koskaan vahvistettu, eli ei ole ihme, ettei 
porukkaa ole tämän enempää".57 Kokous kuitenkin pidettiin ilman puheenjohtajaa ja 
sihteerinä toimi viestintäyksikön toimihenkilö. Käytiin läpi kyselyiden tilannetta ja 
syksyn ohjelmaa. Todettiin, että alkuvuodesta tehty aikataulu on "tiukalla työnteolla 
mahdollista toteuttaa". Ongelmallisena pidettiin sitä, että työn alla on monta erilaista 
kyselyä eri kohderyhmille, joiden keskinäinen vertailu on vaikeaa. Pohdittiin, 
että liiton ulkopuolisille ryhmille suunnattu "sidosryhmäkysely" ja liiton sisäisille 
ryhmille suunnattava kysely (työnimeksi tuli myöhemmin "postilistakysely") olisivat 
sisällöltään samanlaisia. 
Kokousajankohdan vahvistamatta jättäminen johtui vaikeuksistani sovittaa 
tulevaisuusprosessin työt, joille ei omaa aikabudjettia ollut, kevään muuhun 
työohjelmaan. Kiire painosti myös muita toimihenkiöitä, mikä purkautui muun muassa 
toiveina tarkemmasta prosessin kuvauksesta, tehtävälistasta ja työnjaosta.58 Tämä on 
täysin ymmärrettävää, sillä prosessille tehtiin työryhmässä vain karkea aikataulukaavio, 
johon yleisellä tasolla määriteltiin, mitä tiettyyn ajankohtaan mennessä tulisi saada 
aikaan59. Koin, että minulta alettiin vaatia – samoin kuin edellisessäkin prosessissa – 
konsultin taitoja. Tutkijan rooliin palaan kohta uudelleen. 
Ajan raivaaminen tulevaisuusprosessille tuotti vaikeuksia myös työryhmän 
puheenjohtajalle, ja työryhmän ensimmäinen kokous kesän jälkeen jouduttiin 
perumaan. Kuvasin tapahtumia päiväkirjassani näin:
56 Muistio tulevaisuustyöryhmän kokouksesta 6.5.2009.
57 Muistio tulevaisuustyöryhmän kokouksesta 16.6.2009.
58 Muistio tulevaisuustyöryhmän kokouksesta 16.6.2009.
59 SLL:n tulevaisuusprosessin aikataulu vuosille 2009–2010.
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Tälle päivälle oli suunniteltu klo 14.00 tulevaisuustyöryhmän kokous. 
Kävin läpi sähköpostit. (...)[Puheenjohtaja] oli lähettänyt 26.7. viestin, jossa 
perui tulonsa, ymmärrettävistä syistä. Viestissään hän totesi, että 'kyllähän 
se ilman minuakin sujuu'. (...)[Työryhmän jäsen] ei myöskään pääse, se 
oli jo aikaisemmin tiedossa. (...) Peruutin kokouksen, sillä mielestäni alkoi 
näyttää siltä, että motivaatio on hiipumassa. Luotetaanko liikaa siihen, että 
minä hoidan asian [tulevaisuusprojektin]? Joka tapauksessa päätin puhua 
(...) [puheenjohtajan] kanssa seuraavana päivänä LUMO-vuoden60 2010 
suunnittelutilaisuudessa, minne molemmat olimme menossa.61  
LUMO-vuoden suunnittelutilaisuuden alkukahveilla (...) painotin, että 
(...) [puheenjohtajan] paikallaolo on erittäin tärkeää, sillä tuleva syksy on 
visioprosessin tärkein vaihe. Sovittiin, että lyödään tulevaisuustyöryhmän 
seuraava kokouspäivä lukkoon seuraavana päivänä.62
[Seuraavana päivänä] järjestöyksikön suunnittelutilaisuuden jälkeen (...) 
sovittiin, että tulevaisuustyöryhmä kokoontuu 14.8. klo 12.00. Puhuttiin 
myös visiopäivien ohjelmasta, (...)63
Kuten päiväkirjaotteista selviää, olin huolissani työryhmän motivaation 
hiipumisesta. Työryhmän puheenjohtajan kommentti, "kyllähän se ilman minuakin 
sujuu", oli tulkintani mukaan osoitus prosessin luisumisesta ei-toivottuun suuntaan, 
joten puutuin aktiivisesti tapahtumainkulkuun. Tähän tilanteeseen sopii mielestäni 
hyvin Rangvald Kallebergin (1995, 19, Kuulan 1999, 142 mukaan) hyönteismetafora 
toimintatutkimuksen ja perinteisen tutkimuksen erosta: toimintatutkija on kuin 
sokraattinen paarma ja perinteinen tutkija kuin kärpänen katossa.
Tulevaisuustyöryhmän kuudes kokous 
Tulevaisuustyöryhmän kuudes kokous oli 14.8.2009 klo 12.00–14.00 SLL:n 
keskustoimistolla. Paikalla oli puheenjohtaja ja kaksi työryhmän jäsentä sekä kaksi 
viestintäyksikön toimihenkilöä eli viisi kahdeksasta mahdollisesta. Tutkija toimi 
kokouksen koollekutsujana ja sihteerinä toimi viestintäyksikön toimihenkilö. 
Osallistumisaktiivisuus nousi uudelleen kohtalaisen hyvälle tasolle. 
Kokouksen asialistalla oli kyselyiden tilannekatsaus, toimeksianto piireille ja 
yhdistyksille valiokuntien visio- ja unelmahahmotelmista, viestinnän tilannekatsaus ja 
Tulevaisuusvisiopäivät. Kuvasin kokousta päiväkirjassani näin:
Aluksi (...) [puheenjohtaja] pahoitteli, että oli joutunut olemaan monesta 
kokouksesta pois. (...)
Hyvä kokous, keskustelua oli paljon ja lopputulos hyvä. Prosessi alkaa 
saada selkeän hahmon. 
60 Kansainvälinen luonnon monimuotoisuuden teemavuosi, johon SLL osallistui.
61 Tutkijan päiväkirja 3.8.2009.
62 Tutkijan päiväkirja 4.8.2009.
63 Tutkijan päiväkirja 5.8.2009.
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Minä kerroin jäsenkyselystä ja piireille ja yhdistyksille menneestä 
toimeksiannosta [ottaa kantaa valiokuntien visioihin ja unelmiin].
Keskusteltiin sidosryhmäkyselystä. (...) Keskustelun lopuksi päädyttiin 
siihen, että kysely tehdään Webropol-kyselynä ja siinä kysytään jäsenkyselyn 
kysymykset 6, 7 ja 8 sekä aikaisemmin muotoillut väittämät64. Osoitteet 
kootaan pyytämällä hallitusta ja liiton työntekijöitä nimeämään henkilöitä, 
joiden halutaan vastaavan. Sovittiin, että (...) viestintäyksikön toimihenkilö 
hoitaa asian. Tutkijan aloitteesta tehtiin lista sidosryhmistä, jotta tuloksia 
voidaan tarkastella sidosryhmittäin. 
Keskusteltiin myös 'aktivistikyselystä'. Päädyttiin siihen, että se lähetetään 
[Webropol-kyselynä] valtuustolle, hallitukselle, valiokuntien jäsenille sekä 
niiden sähköpostilistoilla oleville henkilöille ja työntekijöille. Kysytään 
jäsenkyselyn kysymykset 6, 7 ja 8. (...)[Viestintäyksikön toimihenkilö] 
lupasi hoitaa tämänkin kyselyn ja (...)[puheenjohtaja] tehdä lähetteen. (...)
Kokous päättyi innostuneissa merkeissä.65
Kuten päiväkirjaotteesta selviää, otin jälleen aktiivisen prosessin ohjaajan roolin, 
mikä minulla oli ollut prosessin käynnistys- ja alkuvaiheessa syksyllä 2008 ja 
alkuvuodesta 2009. 
Greenwoodin, Whyten ja Harkavyn (1993, 176) mukaan toimintatutkimus 
on, kuten edellä luvussa 5.1 todettiin, koko ajan "tulollaan oleva", joka asettuu 
tutkimusprosessin aikana aina johonkin kohtaan jatkumolla experttitutkimus – 
osallistava toimintatutkimus. Tavoitteena on koko ajan päästä lähemmäksi osallistavaa 
toimintatutkimusta (mts., 176). Arja Kuula, joka on väitöskirjassaan tutkinut 
toimintatutkijan työtä, kuvaa asiaa osuvasti näin:
Tavoitteena on demokraattinen tutkimusprosessi, jonka määrittämiseen 
liittyy tutkijan konsultoivan tyylin tai ekspertin roolin kieltäminen. Näin 
tasavertaisesti osallistuvan tutkijan rooli määritellään osin 'poissulkemisen' 
menetelmällä. Tästä poissulkemisesta tulee kuitenkin tutkijan roolia niin 
vahvasti määrittävä piirre, että se toistuu sekä toimintatutkimusteksteissä 
että tutkijoiden kirjekuvauksissa. Metoditeksteissä se ilmenee esimerkiksi 
niin, että tutkijan kenttätyöstä saatetaan kertoa yhtä paljon ei-tapahtuneesta 
kuin tapahtuneesta. Tutkijoiden lähettämissä kirjeissä se ilmenee jatkuvana 
pyrkimyksenä päästä irti kohteen tai muiden tahojen odotuksista toimia 
muutosta ohjaavana eksperttinä tai niin, että tutkija eksplisiittisesti kertoo 
olevansa ei-ekspertti, mutta konkreettisissa kuvauksissaan esittää roolinsa 
kuitenkin tämän kiellon myöntävänä. (Kuula 1999, 140.)           
Kuvaus kertoo havainnollisesti toimintatutkijan kaksijakoisesta roolista, jossa 
haasteena on "olla olematta ekspertti niin, että ei myöskään panttaa omaa relevanttia 
tietämystään" (Kuula 1999, 141). Merkitystä on myös sillä, millaisiksi tutkija kokee 
64 Tulevaisuustyöryhmän neljännen kokouksen yhteydessä 6.5.2009 puheenjohtajan ja kahden jäsenen 
muotoilemat väittämät, jotka pohjautuivat valiokuntien unelmiin ekologisesti kestävästä Suomesta. 
65 Tutkijan päiväkirja 14.8.2009.
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omat taitonsa. Kun tulevaisuustyöryhmässä esitettiin toiveita tarkemmasta prosessin 
kuvauksesta, tehtävistä ja työnjaosta, olin epävarma, sillä rutinoituneen konsultin 
taitoja minulla ei ollut. Arja Kuulan (1999, 140–141) toteamus, "tutkijalla on – 
toivottavasti – olemassa kuitenkin jokin asiantuntemus, jota hänen on mahdollista 
käyttää", kuvaa tuntemuksiani erittäin hyvin. Totesin päiväkirjassani 14.8.2009, että 
"kokemukseni edellisestä prosessista, kirjallisuuden ja muiden tahojen visioprosessien 
tuntemus olivat todella tarpeen".
Tulevaisuustyöryhmän seitsemäs ja kahdeksas kokous 
 
Tulevaisuustyöryhmä kokoontui vielä kaksi kertaa ennen Tulevaisuusvisiopäiviä, 
jotka pidettiin Asikkalassa 26.–27.9.2009. Työryhmän seitsemäs kokous pidettiin 
tiistaina 1.9.2009 klo 14.00–16.00 ja kahdeksas kokous keskiviikkona 23.9.2009 klo 
16.00–17.30 liiton keskustoimistolla. Seitsemännessä kokouksessa osallistujamäärä 
putosi edelliseen kokoukseen verrattuna yhdellä eli paikalla oli puheenjohtaja ja 
kaksi työryhmän jäsentä sekä yksi viestintäyksikön toimihenkilö. Kahdeksannessa 
kokouksessa osallistujamäärä taas nousi yhdellä eli läsnä oli puheenjohtaja ja kolme 
työryhmän jäsentä sekä yksi viestintäyksikön toimihenkilö. Tutkija kutsui kokoukset 
koolle ja sihteerinä toimi viestintäyksikön toimihenkilö. Osallistumisastetta voidaan 
pitää kohtalaisena ottaen huomioon, että työryhmän toiseksi sihteeriksi valittu liiton 
toimihenkilö oli loppukeväästä siirtynyt uusiin työtehtäviin ja kokousten pitäminen 
arkipäivisin vaikeutti pääkaupunkiseudun ulkopuolella asuvan työryhmän jäsenen 
osallistumista. Viestintäyksikön toimihenkilöiden osallistumisaktiivisuuteen 
puolestaan vaikutti se, että he eivät olleet valtuuston nimittämiä66 ja voivat näin ollen 
vapaammin sopia keskinäisestä työnjaostaan. Kokouksissa käytiin läpi kyselyitä, 
kannanottopyyntöä piireille ja yhdistyksille, viestintää sekä Tulevaisuusvisiopäivien 
ohjelmaa ja ennakkomateriaaleja. Tulevaisuusvisiopäiviin palataan luvussa 9.2.4 ja 
viestintään luvussa 10. Seuraavaksi käydään läpi kyselyitä sekä piireille ja yhdistyksille 
suunnattua kannanottopyyntöä.
Jäsenkysely
Jäsenkysely toteutettiin kirjekyselynä TNS Gallupin toimesta touko–heinäkuussa 
2009. Lomake lähetettiin 799 satunnaisesti valitulle jäsenelle ja kaikille piirien ja 
yhdistysten puheenjohtajille67. Vastauksia saatiin 340, joista 92 oli piirien ja yhdistysten 
puheenjohtajia ja 278 jäseniä. Jäsenistä 35 % ja puheenjohtajista 49 % vastasi. Kyselyn 
toteuttamista selostettiin tarkemmin luvussa 5.2. 
66 Liittovaltuusto nimitti syyskokouksessaan 29.–30.11.2008 viisihenkisen tulevaisuustyöryhmän. Työryhmä 
täydensi itse itseään alkuvuodesta 2009 pyytämällä  mukaan kolme viestintäyksikön toimihenkilöä.
67 Lomakkeen saaneita paikallisyhdistyksiä oli 173. Vuoden 2009 toimintakertomuksen mukaan 
paikallisyhdistyksiä oli 184, joista kuitenkin 11 oli "nukkuvia". Nukkuvalla yhdistyksellä tarkoitetaan 
tilannetta, jossa yhdistys ei toimi, mutta yhdistystä ei ole virallisesti purettu (syynä usein on se, että vanhojen 
toimijoiden tilalle ei heti löydetä uusia). 
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Kyselyllä oli kaksi tavoitetta: kerätä seurantatietoa jäsenistöstä68 sekä testata 
valiokuntien  tulevaisuusnäkemyksiä ja toiminnan arvojen toteutumista. Seuraavassa 
käydään tarkemmin läpi jäsenten vastauksia näihin tulevaisuuskysymyksiin. 
Jäsenten ja puheenjohtajien näkemykset tulevaisuuden toiminnasta
Näkemyksiä tulevaisuuden toiminnasta selvitettiin kysymyksellä 8, jossa lueteltiin 
erilaisia toimintavaihtoehtoja ja kampanjointikohteita69 sekä pyydettiin arvioimaan 
kunkin tärkeyttä numeerisella asteikolla 7–1 (7 = "äärimmäisen tärkeä"...1 = "ei 
lainkaan tärkeä"). Raportissa jäsenten ja puheenjohtajien vastaukset laskettiin asiaa 
tärkeänä pitävien (vastausvaihtoehdot 7+6+5) ja vähemmän tärkeänä pitävien (1+2+3) 
prosenttiosuuksina. Keskimmäistä vastausvaihtoehtoa 4 (neutraali) ei jakaumiin 
sisällytetty. Lisäksi tulokset laskettiin keskiarvoina skaalalla 1–7.
Tärkeimpinä asioina tulevaisuuden toiminnassa molemmat ryhmät korostivat 
–  toimimista kotimaisena luonnon- ja ympäristönsuojelun yleisjärjestönä
–  uusiutuvia energianlähteitä ja energian säästöä 
–  uhanalaisten eläin- ja kasvilajien säilyttämistä Suomessa
–  ympäristökasvatuksen aseman vahvistamista esi- ja kouluopetuksessa sekä 
yhteiskunnassa
–  ilmastonmuutoksen vastaista työtä
–  vastuullista kuluttamista
–  luonnon- ja ympäristönsuojelunäkökohtien huomioimista päätöksenteossa 
(esim. verotus)
–  materiaalisen kasvuajattelun kyseenalaistamista
–  lapsi- ja nuorisotyötä.
Jäsenet painottivat puheenjohtajia enemmän kampanjointia luomu- ja lähiruuan, 
joukkoliikenteen sekä uhanalaisten eläin- ja kasvilajien puolesta globaalilla tasolla. 
Puheenjohtajat korostivat jäseniä enemmän soidensuojelun edistämistä ja turpeenkaivun 
vastustamista, luonnonsuojelupiirien maakunnallista työtä, luonnonsuojelualueiden 
lisäämistä maassamme sekä kampanjointia jatkuvan kasvatuksen metsätalouden ja 
avohakkuista luopumisen puolesta.70 
Nykyistä maltillisempi toiminta sekä kampanjointi kansalaispalkan saamiseksi 
saivat vähiten kannatusta sekä puheenjohtajien että jäsenten ryhmässä71.
Vastaukset tulevaisuuden toimintaan liittyvistä toiveista, jotka pohjautuivat edellä 
kuvattuun kysymykseen 8, käsiteltiin faktorianalyysin avulla. Toiveet tulevaisuuden 
toiminnalle tiivistyivät kuuteen asiakokonaisuuteen eli faktoriin72, jotka olivat 
seuraavat:
68 Kyselyssä selvitettiin jäsenten ja puheenjohtajien mielipiteitä jäseneduista ja -palveluista, toiminnan 
osa-alueiden ja toimintatapojen tärkeydestä, tyytyväisyyttä toiminnan osa-alueiden ja kampanjoiden 
toteutumiseen, yleisarvosanaa toiminnasta sekä jäsenten ja puheenjohtajien omia näkemyksiä, tottumuksia 
ja henkilökohtaista toimintaa. 
69 Lomakkeella esitettiin 11 toimintavaihtoehtoa ja 18 toimintamuotoa.
70 Suomen luonnonsuojeluliiton jäsentutkimus 2009, yhteenvetoraportti, 56–68, 92. 
71 Suomen luonnonsuojeluliiton jäsentutkimus 2009, yhteenvetoraportti, 62–66.
72 Faktoreiden nimet olivat TNS Gallupin tutkijan Arto Svenskin antamia.
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Faktori 1)  vastuullisen kuluttamisen ja ilmastonmuutoksen vastaisen työn  
  korostaminen
Faktori 2)  paikallistason toiminnan ja aktiviteetin korostaminen
Faktori 3)  elollisen luonnon ja lähiympäristön suojelu räväkämmin
Faktori 4)  globaalin työn korostaminen uhanalaisen luonnon pelastamiseksi
Faktori 5)  lapsi- ja nuorisotyön korostaminen ja nuorison mukaan saaminen
Faktori 6)  nykyistä maltillisempi toiminta ja kansalaispalkka.73
Kuten edellä todettiin, nykyistä maltillisempi toiminta ja kampanjointi 
kansalaispalkan saamiseksi sai testatuista toimintavaihtoehdoista ja -muodoista kaikista 
vähiten kannatusta. Siksi jatkotyössä, kuten Tulevaisuusvisiopäivien ryhmätöissä, 
käytettiin viittä ensimmäistä faktoria kuvaamaan jäsenistön ja puheenjohtajien 
priorisoimia kampanjointikohteita ja toimintatapoja.   
Jäsenten ja puheenjohtajien arviot toiminnan arvojen toteutumisesta 
Arvojen toteutumista selvitettiin listaamalla liittokokouksessa 2007 vahvistetut 
toiminnan arvot74 ja kysymällä "Kuinka hyvin katsot seuraavien arvojen toteutuvan 
Suomen luonnonsuojeluliiton toiminnassa?" Vastauksia pyydettiin numeerisella 
asteikolla 7–1 (7= "erittäin paljon"...1= "ei lainkaan"). Yhteenvetoraportissa jäsenten ja 
puheenjohtajien vastaukset laskettiin positiivisten kannanottojen (vastausvaihtoehdot 
7+6+5) ja arvon heikommin toteutuvaksi arvioivien (vastausvaihtoehdot 1+2+3) 
prosenttiosuuksina. Keskimmäistä vastausvaihtoehtoa 4 (neutraali) ei jakaumiin 
sisällytetty. Lisäksi tulokset laskettiin keskiarvoina skaalalla 1–7.
Kaikki arvot toteutuvat keskimäärin melko hyvin Suomen luonnonsuojeluliiton 
toiminnassa, sillä vastausten keskiarvot vaihtelivat välillä 5,96–5,32. Sekä 
puheenjohtajien että jäsenten mielestä luotettavuus ja uskottavuus toteutuvat parhaiten. 
Seuraavaksi parhaiten toteutuu riippumattomuus, joka puheenjohtajien arvioissa 
nousee korkeammalle kuin jäsenillä. Heikoimmin toiminnassa toteutuvat ennakoivuus 
ja aloitteellisuus (ka. 5,32).75
Vastaajilla oli mahdollisuus esittää myös muita arvoja. Avoimia vastauksia saatiin 
kuudelta jäseneltä ja kahdeksalta puheenjohtajalta, mikä on varsin pieni määrä. 
Puheenjohtajat esittivät toiminnan uusiksi arvoiksi muun muassa maltillisuutta, 
tavoitteellisuutta ja rohkeutta. Rohkeus nostettiinkin liiton toiminnan arvoksi 
ennakoivuuden tilalle (tästä lisää luvussa 9.2.3). Osa ehdotuksista oli  
suojelutyön arvoja, kuten luonnon kunnioittaminen76, joita ei jäsenkyselyssä 
varsinaisesti testattu.77  
73 Suomen luonnonsuojeluliiton jäsentutkimus 2009, yhteenvetoraportti, 97–98. 
74 Testatut arvot olivat: ihmisen kunnioittaminen, luotettavuus, avoimuus ja demokraattisuus, riippumattomuus, 
yhteistyö, ennakoivuus ja aloitteellisuus, uskottavuus, muu arvo.
75 Suomen luonnonsuojeluliiton jäsentutkimus 2009, yhteenvetoraportti, 69–73.
76 Luonnon kunnioittaminen on yksi kolmesta liittokokouksen 2007 vahvistamasta suojelutyön arvosta. Muut 
ovat ihmisen luontoyhteyden säilyttäminen ja vahvistaminen sekä terveellisen, turvallisen ja viihtyisän 
elinympäristön vaaliminen.
77 Suomen luonnonsuojeluliiton jäsentutkimus 2009, avoimet vastaukset.
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Webropol-kysely sisäisille toimijaryhmille ("postilistakysely", jatkossa 
"aktiivikysely")
Jäsenkyselyn lisäksi toteutettiin Webropol-kysely sisäisille toimijaryhmille eli 
luottamustoimisille päättäjille (valtuusto, hallitus), valiokuntien aktiiveille, 
palkatuille toimihenkilöille ja muilla teemakohtaisilla sähköpostilistoilla oleville 
aktiiveille. Kysely lähetettiin puheenjohtajan saatteella sähköpostitse 20.8.2009. 
Muistutusviesti lähetettiin 2.9. ja vastausaikaa annettiin 8.9. saakka. Vastauksia 
saatiin 27278. Kyselyaineisto täydensi hyvin jäsenkyselyä, johon vastasivat piirien ja 
paikallisyhdistysten puheenjohtajat sekä satunnaisesti valitut jäsenet79. Mielenkiintoista 
on, että noin puolet vastaajista (158) oli muita aktiiveja. 
Kyselyyn valittiin jäsenkyselyn kysymykset 6, 7, osa kysymyksestä 8 ja valiokuntien 
unelmista johdetut väittämät Suomesta vuonna 2030, koska niiden arvioitiin olevan 
tulevaisuustyön kannalta oleellisimmat. Seuraavassa esitellään tarkemmin aktiivien 
vastauksia jäsenkyselyn kysymykseen 8. 
Aktiivien näkemykset tulevaisuuden toiminnasta
Jäsenkyselyssä testatuista 29 tulevaisuuden toimintavaihtoehdoista ja 
kampanjointikohteista 17 valittiin aktiivikyselyyn. Vastaajia pyydettiin arvioimaan 
kunkin vaihtoehdon tärkeyttä numeerisella asteikolla 7–1 (7="äärimmäisen 
tärkeä"...1="ei lainkaan tärkeä"). Aineistosta tehtiin Webropol Analytics -ohjelmalla 
raportti liiton viestintäyksikössä. Vastauksista laskettiin keskiarvot kuhunkin 
väittämään vastanneiden80 perusteella. 
Tärkeimmiksi liiton toimintakohteiksi tulevaisuudessa aktiivit valitsivat (keskiarvot 
vaihtelivat välillä 6,4–5,9)
–  luonnon- ja ympäristönsuojelunäkökohtien huomioimisen päätöksenteossa,  
 esim. verotus  
–  uhanalaisten eläin- ja kasvilajien säilyttämisen Suomessa
–  uusiutuvat energianlähteet 
–  materiaalisen kasvuajattelun kyseenalaistamisen
–  ilmastonmuutoksen vastaisen työn
–  soidensuojelun edistämisen ja turpeenkaivun vastustamisen
–  luonnonsuojelualueiden lisäämisen maassamme 
–  kampanjoinnin jatkuvan kasvatuksen metsätalouden vakiinnuttamiseksi ja  
 avohakkuista luopumiseksi.
Vähiten kannatusta sai kampanjointi kansalaispalkan saamiseksi (vastausten ka. 3,1) 
ja toiseksi vähiten maaseudun elinvoimaisena säilyttäminen (ka. 4,9). Ryhmäkohtaisia 
78 Vastausprosenttia ei voitu laskea, sillä perusjoukon tarkka koko ei ollut tiedossa. Tämä taas johtui siitä, että 
valiokuntien jäsenten lisäksi niiden sähköpostilistoilla oli henkilöitä, joiden tarkka lukumäärä ei ollut yhtä 
valiokuntaa (kestävä tuotanto ja kulutus) lukuun ottamatta tiedossa. Vuoden 2009 toimintakertomuksen 
mukaan kestävän tuotannon ja kulutuksen valiokunnan työhön osallistui sähköpostilistalla mukana olevat 
aktiivit mukaan lukien 75 henkilöä.  
79 Jäsenkyselyyn vastasi 278 satunnaisesti valittua jäsentä, joista 144 ilmoitti olevansa kyselyn hetkellä 
rivijäsen. 
80 Vastaajamäärät vaihtelivat 255–270 välillä.
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eroja esiintyi vain muutamia ja niiden tarkempi analysointi jäi tulevaisuustyöryhmässä 
tehtäväksi.81 
Jäsenkyselyn ja aktiivikyselyn tulosten vertailua
Jäsenkyselyn ja aktiivikyselyn tulokset vahvistivat näkemystä tärkeimmistä 
tulevaisuuden toimintakohteista. Päätöksentekoon vaikuttamisen ohella uhanalaisten 
eläin- ja kasvilajien säilyttäminen Suomessa, kampanjointi uusiutuvien energianlähteiden 
puolesta, materiaalisen kasvuajattelun kyseenalaistaminen sekä ilmastonmuutoksen 
vastainen työ ovat toimintakohteita, joihin Suomen luonnonsuojeluliiton tulee 
kaikkien sisäisten ryhmien mielestä panostaa. Jäsenkyselyssä jäsenet ja puheenjohtajat 
korostivat edellä mainittujen toimintakohteiden lisäksi toimimista kotimaisena 
luonnon- ja ympäristönsuojelun yleisjärjestönä, ympäristökasvatusta ja lapsi- 
ja nuorisotyötä sekä vastuullisen kuluttamisen edistämistä. Ryhmäkohtaisia 
painotuseroja löytyi, esimerkiksi vaikuttaminen hallinnon päätöksentekoon oli 
aktiivien prioriteettilistalla ensimmäisenä, mutta jäsenkyselyssä vasta seitsemäntenä. 
Jäsenkyselyyn vastanneet puheenjohtajat ja aktiivikyselyyn vastanneet toimijat 
korostivat edellä mainittujen toimintakohteiden lisäksi soidensuojelun edistämistä, 
vaikuttamista luonnonsuojelualueiden lisäämiseksi maassamme ja kampanjointia 
jatkuvan kasvatuksen metsätalouden vakiinnuttamiseksi. 
Webropol-kysely sidosryhmille82
Sidosryhmät eli ulkoiset yhteistyö- ja kohderyhmät osallistettiin liiton 
tulevaisuusprosessiin kyselyn avulla. Kohdehenkilöt valittiin hallituksen jäsenten 
ja toimihenkilöiden ehdotusten perusteella ja ne jaoteltiin 11 eri ryhmään. Ryhmät 
olivat seuraavat: kansanedustajat, media, metsäteollisuus, energiateollisuus, maa- 
ja metsätalous, ammattiliitot, ympäristöjärjestöt, muut järjestöt, ympäristöhallinto, 
muu hallinto ja yritykset. Kysely toteutettiin Webropol-kyselynä ja se lähetettiin 
sähköpostitse liittohallituksen puheenjohtajan lähetekirjeellä 20.8.2009 yhteensä 
227 henkilölle. Muistutusviesti lähetettiin 2.9. ja vastausaikaa annettiin 8.9. saakka. 
Vastauksia palautui 126 (55 %).
Vastauksista tehtiin liiton viestintäyksikössä raportti Webropol Analytics 
-sovelluksen avulla. Kansanedustajia ja median edustajia oli vastaajajoukossa vain 
muutamia ja ammattiliittojen edustajia ei lainkaan, joten näitä ei itsenäisinä ryhminä 
voitu tarkastella. Maa- ja metsätalouden sekä metsä- ja energiateollisuuden edustajia 
oli yhteensä 11, joten ne käsiteltiin yhtenä ryhmänä nimellä "teollisuus".  
 Kyselyyn valittiin jäsenkyselyn kysymykset 6, 7, osa kysymyksestä 8 ja 
valiokuntien unelmista johdetut väittämät Suomesta vuonna 2030, koska niiden 
81 Webropol-kysely Suomen luonnonsuojeluliiton aktiivisille toimijoille elo-syyskuussa 2009 (ns. 
"postilistakysely").
82 Sidosryhmä-termi vakiintui liiton sisäiseen kielenkäyttöön tarkoittamaan liiton ulkopuolisia yhteistyö- ja 
kohderyhmiä. 
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arvioitiin olevan tulevaisuustyön kannalta oleellisimmat.83 Seuraavassa esitellään 
sidosryhmien vastauksia jäsenkyselyn kysymykseen 8.
Sidosryhmien näkemykset tulevaisuuden toiminnasta
Jäsenkyselyssä testatuista 29 tulevaisuuden toimintavaihtoehdoista ja 
kampanjointikohteista 17 valittiin sidosryhmäkyselyyn. Vastaajia pyydettiin 
arvioimaan kunkin vaihtoehdon tärkeyttä numeerisella asteikolla 7–1 (7="äärimmäisen 
tärkeä"...1="ei lainkaan tärkeä"). Vastauksista laskettiin keskiarvot kuhunkin 
väittämään vastanneiden84 perusteella. 
Sidosryhmät arvioivat tärkeimmiksi liiton toimintakohteiksi tulevaisuudessa 
(keskiarvot vaihtelivat  6,1–5,9 välillä) 
–  uusiutuvat energianlähteet
–  uhanalaisten eläin- ja kasvilajien säilyttämisen Suomessa 
–  luonnon- ja ympäristönsuojelunäkökohtien huomioimisen päätöksenteossa  
 (esim. verotus) 
–  ilmastonmuutoksen vastaisen työn.
Ryhmien välisiä eroja oli muutamia, kuten esimerkiksi: Uhanalaisten kasvi- ja 
eläinlajien säilyttämistä Suomessa kannattivat muita enemmän ympäristöjärjestöjen 
(ka. 6,7) ja yliopistojen (ka. 6,4) edustajat, muita vähemmän teollisuuden edustajat (ka. 
4,9). Vaikuttamista päätöksentekoon korostivat muita enemmän ympäristöjärjestöjen 
(ka. 6,6), muiden järjestöjen (ka. 6,4) ja yliopistojen edustajat (ka. 6,6), muita 
vähemmän teollisuus (ka. 5,0) ja muu hallinto (ka. 5,6). Ilmaston muutoksen vastaista 
työtä arvostivat eniten ympäristö- (ka. 6,5) ja muiden järjestöjen (ka. 6,4) sekä muun 
hallinnon (ka. 6,2) edustajat, vähiten teollisuuden edustajat (ka. 5,6).
Tutkituista väittämistä vähiten kannatusta saivat kampanjointi kansalaispalkan 
saamiseksi (ka. 2,9) ja maaseudun elinvoimaisena säilyttäminen (ka. 4,8). 85  
Sidosryhmien edustajien näkemykset tärkeimmistä SLL:n tulevaisuuden 
toimintavaihtoehdoista olivat hyvin samansuuntaiset kuin aktiivienkin: kärkeen 
priorisoitiin uusiutuvat energianlähteet, uhanalaiset eläin- ja kasvilajit Suomessa, 
suojelunäkökohtien huomioiminen päätöksenteossa sekä ilmastonmuutoksen 
vastainen työ. Sidosryhmien välisiä eroja prioriteeteissa oli, mutta ne olivat varsin 
odotustenmukaisia. Esimerkiksi, uhanalaisten eläin- ja kasvilajien säilyttämistä 
Suomessa korostivat muita enemmän ympäristö- ja muiden järjestöjen sekä yliopistojen 
edustajat, muita vähemmän teollisuus ja muu hallinto.   
Sidosryhmien ja aktiivien näkemykset valiokuntien unelmista
Sidosryhmien edustajat ja aktiivit ottivat kantaa valiokuntien unelmista johdettuihin 
väittämiin Suomesta vuonna 2030 neliportaisella asteikolla "täysin samaa mieltä" (4), 
"jokseenkin samaa mieltä" (3), "jokseenkin eri mieltä" (2), "täysin eri mieltä" (1). 
Väittämät olivat seuraavat:
83 Tulevaisuuskysymysten lisäksi selvitettiin tyytyväisyyttä liiton toiminnan eri osa-alueisiin ja toimintatapoihin 
(jäsenkyselyn kysymys 6) ja pyydettiin yleisarvosanaa liiton toiminnasta "parin viime vuoden ajalta" 
kouluarvosanalla (jäsenkyselyn kysymys 7). 
84 Vastaajamäärät vaihtelivat 107–123 välillä.
85 Webropol-kysely Suomen luonnonsuojeluliiton ulkoisille sidosryhmille elo–syyskuussa 2009.
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–  Talouskasvun sijaan mitataan ihmisten hyvinvointia ja aineellisten   
 luonnonvarojen kulutus on vähentynyt. 
–  Luontoa kunnioitetaan itseisarvona, päätökset tehdään luonnon, ei   
 talouskasvun ehdoilla.  
–  Suomi on omalta osaltaan tehnyt tarvittavat päätökset ilmastonmuutoksen  
 pysäyttämiseksi.  
–  Energia tuotetaan 80-prosenttisesti pohjautuen uusiutuviin    
 energianlähteisiin.   
–  Suomalaisten ekologinen jalanjälki on pienentynyt 2 hehtaariin, kun se   
 nykyisin on yli 5 hehtaaria86.  
–  Suomessa on vahva kansalaisyhteiskunta, jossa osallistuva suunnittelu   
 on kaiken lähtökohtana ja yhteiskunnan rakenteet mahdollistavat aktiivisen  
 kansalaisuuden. 
–  Monimuotoisuuden väheneminen on pysähtynyt, ts. emme enää menetä  
 lajeja sukupuuttoon. 
–  Maailmanlaajuiset yhteiskunnalliset järjestelmät on saatu sellaisiksi, että  
 ilmastonmuutos voidaan pysäyttää.
–  Elämäntapa on ekologien ja kiireetön, mittakaava on pieni, työmatkat ovat  
 lyhyitä ja ruoka tulee läheltä.
 
Väittämäkohtaiset keskiarvot (ka.) laskettiin kuhunkin väittämään vastanneiden87 
perusteella. Aktiivit ja sidosryhmien edustajat olivat valiokuntien tuottamista 
unelmaväittämistä keskimäärin "jokseenkin samaa mieltä". Aktiivikyselyssä 
väittämäkohtaiset keskiarvot vaihtelivat välillä  3,3– 2,8 ja sidosryhmäkyselyssä välillä 
3,3–2,7. Suurimman kannatuksen sai väittämä "talouskasvun sijaan mitataan ihmisten 
hyvinvointia ja aineellisten luonnonvarojen kulutus on vähentynyt". Molemmissa 
kyselyissä ryhmäkohtaisia eroja oli vain muutamia; esimerkiksi aktiivikyselyssä 
voimakkaimmin tähän unelmaan uskoivat muiden järjestöjen edustajat (ka. 3,7) ja 
heikoimmin ympäristöhallinnon edustajat (ka 3,0).88 
Vähiten kannatettiin väittämää "elämäntapa on ekologinen ja kiireetön, mittakaava 
on pieni, työmatkat ovat lyhyitä ja ruoka tulee läheltä". Sidosryhmäkyselyssä eri 
ryhmien arvostuksissa oli eroja, esimerkiksi vähiten tätä väittämää kannattivat 
teollisuuden edustajat (ka. 1,9), eniten muiden järjestöjen edustajat (ka. 3,3) 
ja ympäristöjärjestöjen edustajat (ka. 3,1) – vastaukset olivat näin ollen varsin 
odotustenmukaisia. Aktiivikyselyssä yllättäen pessimistisimpiä tämän väittämän 
suhteen olivat ympäristökasvatusvaliokunnan edustajat (ka. 2,2). Mielenkiintoista 
on, että kyseinen valiokunta oli itse luonut tulevaisuuskuvan. Asia selittynee sillä, 
että tulevaisuuskuvan luojat ja kyselyssä sitä kommentoineet olivat suurelta osin eri 
henkilöitä. Myös väittämän muotoilu – ekologisuuden ja kiireettömyyden yhdistäminen 
86 Kyselylomakkeella oli ko. väittämän yhteydessä seuraava taustaselvitys: Vuonna 2005 maailman ekologinen 
jalanjälki oli 2,7 (globaali)hehtaaria henkeä kohti, kun maapallon biokapasiteetti eli tuottava maa-ala oli 2,1 
hehtaaria henkeä kohti. Yhden suomalaisen ekologinen jalanjälki oli 5,2 hehtaaria. Lähde: WWF:n Living 
Planet -raportti 2008.
87 Väittämäkohtaiset vastaajamäärät aktiivikyselyssä vaihtelivat välillä 262–266 ja sidosryhmäkyselyssä välillä 
122–123.
88 Raportit Webropol-kyselyistä SLL:n aktiiveille (ns. "postilistakysely") ja ulkoisille sidosryhmille. 
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– on saattanut herättää ristiriitaisia näkemyksiä. Muitakin ryhmäkohtaisia eroja löytyi, 
ja tulokset jäivät tulevaisuustyöryhmän analysoitaviksi.89 
Lausuntopyyntö piireille ja yhdistyksille
Kyselyiden lisäksi paikallisyhdistyksille haluttiin antaa monipuoliset mahdollisuudet 
osallistua tulevaisuustyöhön ja näin korjata edellisen tulevaisuusprosessin puutteita90. 
Tutkija valmisteli kannanottopyynnön, joka lähetettiin hallituksen puheenjohtajan 
ja tutkijan allekirjoittamana 30.6.2009 sähköpostitse niille paikallisyhdistyksille, 
jotka olivat ilmoittaneet sähköpostiosoitteensa liittoon (noin 150) sekä 15 
luonnonsuojelupiirille. 
Kirje sisälsi toimintaohjeet sekä lomakkeen, jolla kuhunkin visio/
unelmahahmotelmaan oli tarkoitus ottaa kantaa. Lähetteessä toivottiin, että kannanoton 
pohdintaan osallistuisi useampia henkilöitä. Lisäksi toivottiin, että vastaamiselle 
varataan aikaa 3–5 tuntia joko hallituksen kokouksen yhteydessä tai erillisessä 
tilaisuudessa. Liitteenä oli tiivistelmät valiokuntien visioista ja unelmista, joihin 
pyydettiin ottamaan kantaa. Tutkija lähetti piireille ja yhdistyksille muistutuksen 
11.8.2009 ja vastausaikaa annettiin 21.9.2009 saakka. Vain neljä piiriä 15 vastasi 
(27 %). Paikallisyhdistyksistä 16 yhdistystä vastasi eli noin joka kymmenes. Syitä 
vähäiseen vastaajamäärään pohditaan tämän luvun lopussa.
Tutkija teki vastauksista koosteen, jota käytettiin Tulevaisuusvisiopäivien 
työryhmissä sekä liiton tulevaisuuslinjausten jatkovalmistelussa. Vastauskooste sisälsi 
23 sivua arvokasta palautetta: sekä kannustavia että kriittisiä kommentteja visio- ja 
unelmaluonnoksiin, tärkeimpien tulevaisuuden toimintateemojen priorisoinnit piirin ja 
yhdistyksen näkökulmasta sekä uusia ideoita liiton tulevaisuuden toimintateemoihin. 
Aineisto täydensi hyvin jäsenkyselyä, jossa tietoa kerättiin strukturoidulla lomakkeella 
valmiiden vastausvaihtoehtojen avulla. 
Kaikki edellä kuvatut kyselyaineistot sekä kooste yhdistysten ja piirien kannanotoista 
valiokuntien visioihin ja unelmiin olivat käytössä Tulevaisuusvisiopäivillä, joista 
kerrotaan seuraavaksi.
9.2.4 Yhteinen näkemys syntyy Tulevaisuusvisiopäivillä
Tässä luvussa kertomus jatkuu Asikkalassa 26.–27.9.2009 pidettyjen 
Tulevaisuusvisiopäivien valmistelun ja tapahtuman kuvauksella. Tutkimusprosessi 
aineistoineen on seuraava:
Yhteistä näkemystä valmistellaan
• Tutkijan päiväkirja ajalla 14.8.–11.9.2009
• Tulevaisuustyöryhmän kokoukset 14.8., 1.9. ja 23.9.2009: kokousmuistiot
• Hallituksen sähköpostikokous 8.–9.2009: keskustelu ja yhteenveto päätöksestä 
• Lähete ja ennakkomateriaalit Tulevaisuusvisiopäivien osallistujille 22.9.2009
• Kutsut tilaisuuteen sekä ohjeet alustajille ja osanottajille
89 Raportti Webropol-kyselystä SLL:n aktiiveille (ns. "postilistakysely"). 
90 Edellisessä tulevaisuusprosessissa paikallisyhdistykset osallistuivat vain vastaamalla kyselyyn.
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• Tulevaisuusvisiopäivien ohjelma sekä tutkijan muistiinpanot tilaisuudesta
• Hallituksen puheenjohtajan avauspuhe 26.9.2009
• Tulevaisuusvisiopäivien tulevaisuustyöpajan ohjaajien laatima työprosessin 
kuvaus sekä tulevaisuustyöpajan tulokset: ryhmätyöaineistot sekä koosteet
• Kooste osallistujien antamasta palautteesta 
Kertomuksen päähenkilöitä ovat SLL:n luottamustoimiset päättäjät (hallitus 
ja valtuusto), luonnonsuojelupiirien puheenjohtajat ja toimihenkilöt, valiokuntien 
jäsenet, keskustoimiston toimihenkilöt, tulevaisuustyöryhmän jäsenet ja tutkija, 
yhteensä noin 150 henkilöä, joita jatkossa kutsutaan ydintoimijoiksi. He saivat kutsun 
Tulevaisuusvisiopäiville. Edellisen tulevaisuusprosessin vastaavaan tapahtumaan 
kutsuttiin noin 90 ydintoimijaa91 (ks. luku 7.3.1). Tilaisuuteen kutsuttiin myös ne 
noin 150 paikallisyhdistystä, jotka olivat ilmoittaneet sähköpostiosoitteensa liittoon92. 
Paikallisyhdistykset eivät kutsun saajina olleet täysin tasavertaisia, sillä liitto ei 
kustannussyistä voinut maksaa – yhteiskuljetusta lukuun ottamatta – paikallisyhdistysten 
edustajien matkakuluja, vaan ne jäivät yhdistysten itsensä maksettaviksi. Tilaisuuden 
järjestelyssä hyödynnettiin vakiintunutta kokousajankohtaa, minkä toivottiin nostavan 
osallistumisastetta93. 
Tulevaisuusvisiopäiville osallistui 60 aktiivia (20 % kutsutuista). Valtuusto 
ja hallitus olivat varsin hyvin edustettuina, sillä paikalla oli 15 valtuutettua tai 
varavaltuutettua 25 mahdollisesta (60 %), hallituksen jäsenistä paikalla oli seitsemän 
kymmenestä (70 %). Piirien toimihenkilöistä paikalla oli kahdeksan eli puolet 
kutsutuista, mutta piirien puheenjohtajista vain kolme 16 mahdollisesta (19 %)94. 
Keskustoimiston toimihenkilöiden edustus oli hyvä. Vakinaisia toimihenkilöitä oli 
yhdeksän (toiminnanjohtaja, kaikki viisi päällikköä ja kolme muuta toimihenkilöä) ja 
projektivastaavia tai -koordinaattoreita oli viisi. Yhdistysten edustus oli vaatimaton: 
paikalla oli 13 henkilöä, jotka olivat joko yhdistysten puheenjohtajia tai muita 
luottamushenkilöitä. Osallistumisasteen arviointiin palataan luvussa 9.3.
Tulevaisuusvisiopäiviä valmisteltiin tulevaisuustyöryhmän kokouksissa elo–
syyskuussa 2009. Keskustelin 5.8.2009 työryhmän puheenjohtajan kanssa visiopäivien 
työpajasta ja korostin työpajan vetämisen vaativuutta. Toistin jälleen, että "en ole 
konsultti" ja ehdotin ulkopuolista vetäjää, joka hallitsisi työmenetelmiä. Sovimme, että 
pyydän tarjouksia sekä ulkopuolisilta konsulteilta että liiton omilta tulevaisuustaitoja 
omaavilta henkilöiltä.95  
Tulevaisuustyöryhmän kokouksessa 1.9.2009 käsiteltiin kolme tarjousta: yksi oli 
konsulttitoimiston, yksi yksityisen konsultin ja yksi liiton piirissä toimivan henkilön, 
91 Edellisen tulevaisuusprosessin käynnistysseminaareihin (vuosina 1998 ja 1999) kutsuttiin valtuusto, hallitus, 
piirien ja Luonto-Liiton puheenjohtajat ja toimihenkilöt sekä keskustoimiston toimihenkilöt, yhteensä noin 90 
henkilöä.
92 Vuoden 2009 vuosikertomuksen mukaan paikallisyhdistyksiä oli 184, joista noin 150 oli ilmoittanut 
sähköpostiosoitteensa liittoon. Vastaaja- ja osallistumisasteen määrittelyssä käytetään jatkossa lukua 150. 
93 Valtuuston, hallituksen ja toimihenkilöiden yhteisiä syyssuunnittelupäiviä, joilla ideoitiin seuraavan vuoden 
toimintaa, järjestettiin aina alkusyksyisin vuoteen 2008 saakka. Uusi suunnittelukäytäntö, jossa tulevan 
vuoden toimintaa ideoitiin jo valtuuston kevätkokouksessa, otettiin käyttöön vuonna 2009.    
94 Todennäköisesti piirien puheenjohtajat ja toimihenkilöt olivat sopineet keskenään piirin edustuksesta eikä 
molempien osallistumista ole pidetty piireissä välttämättömänä.
95 Tutkijan päiväkirja 5.8.2009.
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jolla oli kokemusta erilaisten työprosessien vetämisestä. Keskustelun pääkohdat 
kirjattiin kokousmuistioon näin:
Tarjoukset käytiin läpi. Ylivoimaisesti paras ehdotus on ehdotus 
numero 3. Ohjelmarunko on hyvä ja lopputulokseksi saadaan visio 
toimintastrategioineen. Ehdotus 3 on valitettavasti myös ylivoimaisesti 
kallein. Päätettiin pyytää uusi tarjous ehdotuksen 3 tekijältä [hieman 
karsittuna].Jos uusi tarjous on edelleen liian kallis, pyydetään jotain liiton 
omista tutuista toimijoista vetämään viikonloppu. (...)96     
Tarjouksista käytiin vilkas keskustelu hallituksen sähköpostikokouksessa 8.–
9.9.2009, jota myös liiton päälliköt tutkija mukaan lukien saivat seurata. Vaikka 
tulevaisuustyöryhmä yksimielisesti kannatti palvelun ostamista ulkopuoliselta 
konsulttitoimistolta ja teki myös ehdotuksen kulujen kattamisesta97, piti hallituksen 
enemmistö tarjousta joko liiton työhön soveltumattomana tai liian kalliina, mikä 
kuvastuu seuraavista sitaateista:
  
[Konsulttitoimiston] sabluuna sopii hyvin kun yritys tuo maahan ja myy 
lämmitettävää ulkoporeallasta: onko tuotteella tulevaisuutta tulevaisuuden 
maailmassa :) Sinällään ulkopuolinen, joka on paneutunut laajaan 
alustavaan materiaaliimme voi saada siitä irti paljon ja tuoda uusia ajatuksia 
seminaariväelle, mutta tuo hinta aivan pöyristyttävä.
Hallituksen jäsen A 8.9.2009
Tuo (...) euroa merkitsee melko paljon, jos se jaetaan vaikka a) piireille, 
b) yhdistyksille projekteihin, c) metsäinventointeihin, d) vaikkapa puuttuvia 
yhdistyspäiviä varten.
Hallituksen jäsen B 8.9.2009 
Pelkoni on nimenomaan siinä, että kaksipäiväinen koulutus tuo liikaa uutta 
asiaa, jolloin on vaara siinä, että hyvin tehty taustatyö jää hyödyntämättä. 
Siellä aikaisemmin kerätyssä materiaalissa on paljon hyvää, minkä tiedän. 
Veikkaan, että siinäkin osassa, mitä en tiedä, on loistavia ajatuksia. Uusi 
koulutus tuo uuden viitekehyksen ja jonkun on pakko "joustaa". Paras 
vaihtoehto olisi, että vanhan materiaalin saisi työstetyksi uuteen malliin 
sopivaksi. Siihen ei kuitenkaan ole aikaa. Jos sen vie raakana eikä se 
ole kouluttajan esittämiin lomakkeisiin sopivaa, sitten kaikki keksitään 
uudelleen.
Hallituksen jäsen C 8.9.2009
Ihmiset tulevat kuitenkin eri ympyröistä, [konsulttitoimiston] kielenkäyttö 
jne. voi olla virkamiehille suunnattua ja se jo voi haukotuttaa porukkaa. 
Kyseessä on kuitenkin järjestön eikä yrityksen visiointi. Ja jokainen 
96 Kokousmuistio tulevaisuustyöryhmän kokouksesta 1.9.2009.
97 Vuoden 2009 talousarviossa ei ollut visiopäivien vetäjien palkkioita. 
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osallistuja haluaa myös aikaa jutustella ja tutustella, eikä vain pyöritellä 
päässään visioita. Sekin on yksi arvo suunnittelupäivillä, kokemusten vaihto. 
Hallituksen jäsen D 8.9.2009
Hallituksen jäsen C epäili, että "uuden viitekehyksen tuominen" ja vanhan 
materiaalin yhdistäminen ei onnistuisi kahdessa päivässä. Hallituksen jäsen D kuvasi, 
kuinka strategiatyön käsitteistö ja ajatusmallit voivat "haukotuttaa porukkaa" ja totesi, 
että yrityksille ominaista kielenkäyttöä voisi vielä suunnata virkamiehille, mutta ei 
järjestöille. Suunnittelupäiville asetetut muut toiveet, kuten mahdollisuus tutustua uusiin 
ihmisiin ja vaihtaa kuulumisia vanhojen tuttujen kanssa, nousivat esille hallituksen 
jäsen D:n perusteluissa. Hallituksen jäsen B vertaili, mitä konsulttitoimiston esittämällä 
hinnalla saisi aikaan, jos summa "jaettaisiin piireille ja yhdistyksille projekteihin tai 
metsäinventointeihin". Tämä kommentti, kuten myös hallituksen jäsen A:n epäily 
konsulttitoimiston "sabluunaa" kohtaan, vahvistavat käsitystäni "sana-allergiasta"98, 
ilmiöstä, jossa kansalaisyhteisön sisäiseen kielenkäyttöön tuodaan toisessa (liike-
elämän) kontekstissa kehitettyjä käsitteitä, joiden selitysvoima kyseisessä kontekstissa 
on huono. Teoreettiset käsitteet, joita konsulttitoimiston tarjouksessa käytettiin, eivät 
pystyneet "avaamaan porttia empiiriseen maailmaan", kuten Kalliola (1996, 50) hyvin 
Blumeriin (1969) viitaten toteaa. Muutamat termit, kuten "strategiset päämäärät", 
"pelikenttä", "kilpailijat", olivat omiaan herättämään hallituksessa epävarmuutta 
visiopäivien osallistujien reaktioista. Miten edellä kuvattu merkitysmaailmoiden 
yhteensopimattomuusongelma voidaan välttää, selviää luvussa 11, jossa kuvataan 
kansalaisjärjestölle soveltuvaa tulevaisuustyön mallia.  
Hallituksen jäsen B:n kommentissa kiteytyy myös kansalaisjärjestön, ja 
laajemminkin yleishyödyllisen yhteisön suuri haaste: miten perustella uusien ideoiden 
kehittelyn vaatimat ajalliset ja rahalliset resurssit, kun kaikki toiminta tuntuu tärkeältä 
ja ajankohtaiset kiireet ja kriisit vievät huomion? Missio eli se, mitä tehdään tällä 
hetkellä, menee pitkän aikavälin suunnittelun edelle. 
Lopputulos oli se, että visiopajan vetäminen annettiin kahdelle liiton omalle 
toimijalle, joista toiselle ei maksettu palkkiota lainkaan, sillä hän oli toimihenkilö. 
Kustannukset tulevaisuustyöpajan vetämisestä olivat siten vain noin neljännes 
konsulttiyhtiön esittämästä palkkiosta. Liittohallituksen puheenjohtaja summasi 
tilannetta hallituksen sähköpostikokouksen yhteenvedossa 9.9.2009 näin:
 
Sitä ajattelua, joka useammassa viestissä kävi selväksi, että koko
tulevaisuuden miettiminen on huuhaata, jonka voi huitaista kuka tahansa 
miten tahansa en taas itse voi allekirjoittaa. Se nyt vaan on nykyaikaa, että 
katsotaan eteenpäin ja voidaan sitten myös suunnata resursseja (ainakin 
teoriassa edes yrittää sitä) tärkeisiin askeliin, eli tehdä tulevaisuutta. Ilman 
ennakointityötä pysymme ikuisesti muiden tekemään tulevaisuuteen 
reagoijina – asia josta jatkuvasti tulee palautetta, että miksi ei tehdä aloitteita 
itse...
98 Tutkijan päiväkirja 11.9.2009.
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(...) työtähän tämä teettää yhdelle jos toisellekin joka tapauksessa lisää, 
kun kokonaan omin voimin homman vedämme... Tulee ainakin halvin 
visiotyö mitä koskaan on tämän kokoisessa järjestössä tehty.
Tulevaisuusvisiopäivien käytännön valmistelut jatkuivat tulevaisuustyöryhmässä ja 
liiton keskustoimistolla. Lähetin visiopäivien osallistujille ennakkomateriaalit, joista 
olin sopinut tulevaisuustyöpajan kahden vetäjän kanssa. Ennakkomateriaalit sisälsivät 
tiivistelmät valiokuntien visioista sekä jäsenkyselyn tulevaisuuden toimintateemoista 
tehdyn analyysin, jossa jäsenistön toiveet liiton tulevaisuuden toiminnalle tiivistyivät 
viiteen faktoriin99 (ks. edellä luku 9.2.3). 
Tulevaisuustyöryhmä kokoontui vielä keskiviikkona 23.9.2009 käymään läpi 
visiopäivien  järjestelyjä. Työpajan toinen vetäjä osallistui kokoukseen. Hän kertoi, 
että vetäjät olivat edellisenä sunnuntaina pitämässään "suunnittelusessiossa" päässeet 
yhteisymmärrykseen työpajaohjelmasta ja jakoi ohjelmarungon työryhmälle. Samalla 
sovittiin koko tilaisuuden työnjaosta.100 Kaikki näytti järjestyneen lopulta hyvin. 
Seuraavassa kertomus jatkuu visiopäivien ja työpajan kuvauksella.  
Tulevaisuusvisiopäivien ja -työpajan tavoitteet, toteuttaminen ja tulokset
    
Tulevaisuusvisiopäivien tavoitteena oli valiokuntien tuottamien visioiden ja unelmien 
sekä yhdistyksiltä ja piireiltä niihin saadun palautteen, jäsenkyselyn ja muiden 
kyselyiden antamien suuntaviivojen pohjalta käydä tulevaisuuskeskustelua sekä 
työstää "toimintaympäristön muutostrendejä, SLL  2020 -visiota, unelmaa kestävästä 
Suomesta sekä ideoida konkreettisia hankkeita, joiden avulla päämääriin ja tavoitteisiin 
päästään"101.
Tulevaisuusvisiopäivät alkoivat lauantaina 26.9.2009 tulevaisuustyöryhmän 
puheenjohtajan avauspuheella. Kuvasin avaushetken tunnelmia muistiinpanoissaan 
näin:
Päivä alkoi jännittyneissä tunnelmissa. Olin edellisenä iltana koostanut 
yhdistysten ja piirien kannanottoja visio- ja unelmahahmotelmiin. (...) 
Väsytti. Päivä käynnistyi (...) [liittohallituksen puheenjohtajan] avauksella 
klo 12.15. Erittäin hyvä avaus! Erityisesti tulevaisuustyön perustelu oli 
hyvin kiteytetty. (...)102   
 
Pyysin puheenjohtajaa kirjoittamaan avauspuheensa paperille, mikä tapahtuikin heti 
ensimmäisellä tauolla. Seuraavassa esitetään avauspuheen alkuosa kokonaisuudessaan, 
sillä siinä kiteytyy hyvin tulevaisuusajattelun ydin ja kansalaisjärjestön rooli 
tulevaisuuden tekemisessä. 
99 Faktorit olivat: F1) vastuullisen kuluttamisen ja ilmastonmuutoksen vastaisen työn korostaminen, F2) 
Paikallistason toiminnan ja aktiviteettien korostaminen, F3) Elollisen luonnon ja lähiympäristön suojelu 
räväkämmin, F4) Globaalin työn korostaminen uhanalaisen luonnon pelastamiseksi, F5) Lapsi- ja 
nuorisotyön korostaminen ja nuorten mukaan saaminen.   
100 Muistio tulevaisuustyöryhmän kokouksesta 23.9.2009.
101 Tulevaisuusvisiopäivien 26.–27.9.2009 ohjelma.
102 Tutkijan muistiinpanot 26.9.2009.
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Miksi tulevaisuuden visiointia, vaikka jokaisella on kädet täynnä akuutteja 
töitä?
Siksi, että tulevaisuus ei vain tule, vaan joku joka tapauksessa tekee sen. 
Jolla kulla on visio siitä, minne ja millaiseksi hän haluaa maailmaa ja omaa 
toimintaympäristöään kehittää. Hän luo samalla välitavoitteita, joilla pääsee 
kohti unelmaansa.
Kun 'ideaparkittajat' halusivat luoda itselleen sopivan toimintaympäristön, 
jotta unelma; 'tehdä rajusti rahaa' toteutuisi, he rahoittivat sopivia poliittisia 
päättäjiä. Nyt ympäristöhallintoa puretaan ja valtion maat yritetään jakaa 
bisnekseen. Ostetut tai muuten vaan sopivat päättäjät toteuttavat visioijan 
unelmaa. 
Jos me täällä SLL:ssa haluamme tehdä tulevaisuudesta unelmamme 
kaltaisen, mahdollisen maapallon, meidän on juoksevien asioiden, tulipalojen 
sammuttelun ohessa pakko välillä pysähtyä ja tehdä selkeät askelmerkit, 
jotta emme vain seuraa muita. (...)
Avauspuheen jälkeen ohjelmassa oli kolmen Suomen ympäristökeskuksen (SYKE) 
asiantuntijan puheenvuorot. Vanhempi tutkija Jari Lyytimäki alusti murroksista 
ympäristön tilassa teemalla "Jälkeemme vedenpaisumus? Ilmastonmuutoksen 
ja merien suojelun ekologiset kynnysarvot"103, projektipäällikkö Anne Raunio 
Luontotyyppien uhanalaisuus -arvioinnista ja sen toimeenpanosta sekä vanhempi 
tutkija Ilpo Mannerkoski lajiston uhanalaisuudesta ja sen kehittymisestä tuoreiden 
seurantatietojen valossa. Lyhyen keskustelun jälkeen siirryttiin työpajatyöskentelyyn.
Tulevaisuustyöpaja
Tulevaisuustyöpaja käynnistyi ohjelman mukaisesti lauantaina 26.9.2009 klo 15.00. 
Aluksi Vetäjä A juonsi alkuverryttelyn, mielikuvitusleikin, jossa jokaisen osallistujan 
tuli yksilötyönä kuvitella tilanne vuonna 2030 neljässä eri tulevaisuudessa, joiden 
muuttujina ovat luonto ja SLL. Kuvitteelliset tilanteet olivat seuraavat: 1) Luonnolla 
menee hyvin, SLL:lla menee hyvin, 2) Luonnolla menee hyvin, SLL:lla menee 
huonosti, 3) Luonnolla menee huonosti, SLL:lla menee hyvin, 4) Luonnolla menee 
huonosti, SLL:lla menee huonosti.
Ohjeistus oli, että jokainen kirjoittaa paperille "yksi–kolme isoa trendiä, heikkoa 
signaalia Suomessa tai maailmalla sekä mahdollisia muutoksia liitossa, jotka 
ovat vaikuttaneet kunkin tulevaisuuskuvan toteutumiseen". Aikaa annettiin 15 
minuuttia. Keskustelua ei käyty, vaan vetäjä keräsi paperit ja kertoi, että aineistoa 
103 Alustus perustui Lyytimäen (2009) tutkimusraporttiin, jossa tarkastellaan pitkällä aikavälillä ilmeneviä 
palautumattomia – joskin ympäristöpolitiikassa aliarvioituja – muutoksia ympäristön tilassa. Esimerkiksi 
hiilidioksidin kertyminen ilmakehään on yksittäisen ihmisen näkökulmasta huomaamattoman verkkaista, 
mutta maapallon ilmastohistorian näkökulmasta kyse on ilmastojärjestelmän nopeasta ja perinpohjaisesta 
muutoksesta. Ekologinen kynnysarvo tarkoittaa verrattain äkillistä muutosta, joka voi tapahtua vaikka 
ympäristön kuormituksessa ei tapahdu oleellisia muutoksia. Kynnysarvon ylittymisen jälkeen paluu 
entiseen voi olla vaikeaa tai jopa mahdotonta. Esimerkiksi Itämeren tila ei kohene nopeasti, vaikka 
kuormitus mereen saataisiin loppumaan tyystin. Palautumattomuuden ohella ongelmallista on eri tyyppisten 
ympäristömuutosten yhteen kietoutuminen ja muutosten pitkät aikajänteet, jotka voivat tuudittaa yhteiskuntia 
virheelliseen turvallisuuden tunteeseen. Lyytimäki pohti alustuksessaan myös sitä, millaisia keinoja meillä 
on välttää pahimpia riskejä ja hallita niitä muutoksia, jotka ovat jo alkaneet. 
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käytetään "mahdollisesti soveltuvin osin" tilaisuuden lopussa.104 Vaikka kyseessä oli 
leikkimielinen verryttely, oli taustalla vakava tarkoitus luodata muutostrendejä ja 
heikkoja signaaleja. Kuinka tehtävässä onnistuttiin, selviää tämän luvun lopussa.  
Alkuverryttelyn jälkeen tutkija esitteli jäsenkyselyn tulokset, yhdistysten ja 
piirien kannanotot valiokuntien visio- ja unelmahahmotelmiin, avasi käsitteet visio 
ja unelma niin kuin ne liiton prosessissa tuossa vaiheessa ymmärrettiin105 sekä kertasi 
tulevaisuusprosessin vaiheet. Sen jälkeen tulevaisuustyöryhmän luottamustoiminen 
jäsen esitteli sidosryhmäkyselyn ja aktiivikyselyn tulokset. Koosteet kyselyiden 
tuloksista olivat osanottajien käytössä työpajan aikana.
Työpaja käynnistyi klo 16.00 Vetäjä A:n johdatuksella työpajatyöskentelyyn. 
Ensimmäinen vaihe oli yksilötehtävä, jossa jokaisen osallistujan tuli miettiä yhden 
lauseen mittainen ajatus siitä, minkälainen on hänen mielestään luonnonsuojelun 
näkökulmasta Unelma-Suomi vuonna 2030 ja minkälainen on vuonna 2020 Suomen 
luonnonsuojeluliitto, joka toteuttaa tämän unelman. Lisäksi jokaisen tuli miettiä 
kolme konkreettista hanketta, jotka unelmaan johtavat siten, että ne "toteuttavat 
mahdollisuuksien mukaan jäsenkyselyn faktorianalyysissa esitettyjä tulevaisuuden 
painopisteitä". Osanottajille jaettiin työskentelyä helpottamaan työpohjat eli 
"faktorilaatikot", jotka muodostuivat viidestä faktorista.106 Tähän vaiheeseen oli 
varattu aikaa puoli tuntia.
Tulevaisuustyöpajan toisessa vaiheessa jakauduttiin viiden hengen ryhmiin 
käsittelemään ja jalostamaan yksilötöitä. Ryhmiä muodostui 12. Ohjeena oli, että 
kukin ryhmä äänestäen ja keskustellen sekä taustamateriaaliin tutustuen valitsee/
tuottaa yhden Unelma-Suomi -lauseen ja yhden SLL-lauseen. Lisäksi ryhmän tuli 
valita edellisessä yksilötyövaiheessa ryhmän jäsenten ideoimista hankkeista parhaat 
äänestäen ja keskustellen. Kukin ryhmä sai tuottaa korkeintaan yhden hankkeen 
jokaiseen "faktorilaatikkoon" tai korkeintaan viisi hanketta. Kustakin hankkeesta 
tuli pohtia tavoitteita, tärkeimpiä toimenpiteitä, vastuutahoja tai -henkilöitä sekä 
aikataulua.107 Työskentelyaikaa oli päivällinen mukaan lukien kaksi ja puoli tuntia.
Kolmas vaihe, ryhmätöiden esittely, käynnistyi klo 19.00 Vetäjä B:n johdolla. 
Ryhmätöiden tuotokset esiteltiin kolmessa vaiheessa: kukin ryhmä esitteli ensin 
tuottamansa Unelma-Suomi -lauseen, sen jälkeen SLL-lauseen ja lopuksi hankkeet. 
Kirjurina toimi keskustoimiston toimihenkilö. Aikaa oli varattu puolitoista tuntia.
Lopputuloksena syntyi 12 lausetta sekä Unelma-Suomesta 2030 että liitosta 
vuonna 2020. Hankeideat esiteltiin siten, että ensimmäisellä kierroksella kukin ryhmä 
sai esittää parhaan hankkeensa, toisella kierroksella toiseksi parhaan hankkeensa 
jne. Hankeideoita oli yhteensä 50. Määrä oli niin runsas, että aika loppui neljännen 
kierroksen kohdalla ja ryhmien piti toimittaa loput ideat Vetäjä B:lle illanvieton aikana. 
Työpaja päättyi klo 20.30, minkä jälkeen Vetäjä B ja Kirjuri tekivät koosteen kaikista 
ehdotetuista hankkeista taulukkomuotoon tulevaa äänestystä varten.
104  Vetäjien laatima työpajan ohjelmarunko ja ohjeistus. 
105 Liiton tulevaisuusprosessissa unelmalla tarkoitettiin näkemystä toivottavasta tulevaisuudesta, jota SLL 
toiminnallaan tavoittelee. Unelmat voivat koskea sekä yhteiskuntaa että luonnon ja ympäristön tilaan. 
Visiolla, jonka aikajänne on lyhyempi kuin yhteiskuntaa ja luonnon tilaa koskevan unelman, tarkoitettiin 
visiota Suomen luonnonsuojeluliitosta itsestään laajemman yhteiskunnallisen unelman toteuttajana. 
106 Tulevaisuustyöpajan 26.–27.9.2009 ohjelmarunko ja ohjeistus.
107 Tulevaisuustyöpajan 26.–27.9.2009 ohjelmarunko ja ohjeistus.
309
Työpajan neljäs vaihe, ryhmätöiden tulosten kertaus ja äänestys, käynnistyi 
sunnuntaina 27.9.2009 klo 9.00. Vetäjä B kertasi ryhmätöiden tuotokset ja antoi 
äänestysohjeet: jokaisella osallistujalla oli käytössään kaksi ääntä äänestäessään 
Unelma-Suomi 2030 -lauseita ja kaksi ääntä äänestäessään SLL 2020 -visiolauseita 
sekä viisi ääntä äänestäessään hankkeista. Äänestäminen tapahtui  kolmessa 
äänestyspisteessä, joissa osallistujat saivat käydä merkitsemässä äänensä "tukkimiehen 
kirjanpidolla" unelma- ja visiolauseisiin sekä hankeluetteloon. Äänestysaikaa oli klo 
11.00 saakka, minkä jälkeen Vetäjät ja Kirjuri laskivat äänestyksen tulokset.   
Viides vaihe, tulevaisuustyöpajan tulosten esittely ja keskustelu jatkotoimista, 
oli ohjelmassa heti lounaan jälkeen. Vetäjä B esitteli aluksi Unelma-Suomi 2030 
-äänestyksen tulokset, joista seuraavassa esitetään esimerkkinä eniten ääniä saaneet 
ehdotukset:
Suomi on ympäristöä ja luonnonarvoja kaikissa toiminnoissaan huomioiva 
yhteiskunta, jossa luonnon monimuotoisuus on saanut lainsuojan (13 ääntä).
Ekologinen kansalaisyhteiskunta monimuotoisessa ympäristössä (11 ääntä).
Uusiutuvalla ja päästöttömällä energialla toimiva omavarainen Suomi, jossa 
yksikään laji ei kuole sukupuuttoon ja jossa luonnon monimuotoisuutta 
palautetaan aktiivisesta (11 ääntä).
Luonnon toimintakyky on tiedostettu kaiken inhimillisen toiminnan 
lähtökohdaksi, jolloin ihmiset elpyvät talouden ja ylikulutuksen aikakaudesta, 
Suomessa on puhdas ja monimuotoinen luonto, kestävä yhdyskuntarakenne 
ja elävä maaseutu (11 ääntä).
 
Seuraavaksi Vetäjä B esitteli SLL 2020 -visiolauseiden äänestyksen tulokset, joista 
seuraavassa esitetään eniten ääniä saaneet lauseet:
[SLL on] Arvostettu, suuri luonnonystävien ja asiantuntijoiden 
kansalaisjärjestö, joka on yhteiskunnallinen vaikuttaja ja edellä kulkija 
paikallisesti ja valtakunnallisesti (16 ääntä).
SLL:lla on paras asiantuntemus luonnonsuojeluasioissa ja merkittävä 
vaikutusvalta poliittisessa päätöksenteossa (14 ääntä).
SLL – vihreä sulka Suomi-neidon hatussa (13 ääntä).
Luonnonläheisen ja yhteisöllisen kansalaisyhteiskunnan vahva ja arvostettu 
toimija ja näkijä (11 ääntä).
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Lopuksi Vetäjä B esitteli hankkeita koskevat äänestystulokset. Kolme kärkihanketta 
olivat seuraavat: "Turvetuet suolle" (21 ääntä), "Talouspolitiikka ja kehitysmittarit 
uusiksi" (16 ääntä) ja "Menetkö merta edemmäs kalaan?" (12 ääntä). 
Käytiin lyhyt keskustelu hanke-ehdotuksista. Keskustelussa todettiin, että hanke-
ehdotusten yhdistämistä teemoittain olisi pitänyt tehdä jo ennen äänestystä, jotta 
olisi muodostunut selkeämpi käsitys eri toimintateemojen saamista kannatuksista. 
Esimerkiksi ympäristökasvatushankkeiden saamat äänet hajaantuivat viidelle eri 
hankkeelle.108 
Teemakohtaisessa tarkastelussa ympäristökasvatus nousikin tärkeimmäksi teemaksi 
24 äänellä.  Hankkeiden tavoitteiksi esitettiin muun muassa ympäristökasvatuksen 
aseman vahvistaminen esi- ja kouluopetuksessa ja yhteiskunnassa. Toiseksi eniten 
kannatusta saivat luomu- ja lähiruoan edistäminen (hankkeet "Menetkö merta 
edemmäs kalaan?" ja "Lähiruoka yleisön suosikiksi") sekä kampanjointi turpeen 
valtiontukien poistamiseksi (hanke "Turvetuet suolle"). Molemmat teemat saivat 
21 ääntä. Esimerkiksi hankkeen "Menetkö merta edemmäs kalaan?" tavoitteiksi 
työryhmä asetti maaseudun elinvoimaisuuden edistämisen, luomu- ja lähiruoan 
käytön lisäämisen sekä maaseudun vesistökuormituksen vähentämisen. Hankkeessa 
oli tarkoitus organisoida liiton, piirien ja paikallisyhdistysten voimin kampanjaviikko 
luomu- ja lähiruoan edistämiseksi. Kolmanneksi eniten kannatusta (16 ääntä) sai 
hanke-ehdotus "Talouspolitiikka ja kehitysmittarit uusiksi", jonka tavoitteena oli 
luonnonvarojen käytön ja ilmastotaseen huomioon ottaminen hallitusohjelmassa 2011 
ja toimenpiteiksi ehdotettiin muun muassa selonteon tekemistä nykyisen verotuksen ja 
kehitysmittareiden puutteesta.109 Työpaja päättyi Vetäjä A:n loppuyhteenvetoon.
Tulevaisuusvisiopäivien ja -työpajan palaute ja arviointia
Työpajan päätteeksi jokainen työpajan osanottaja kertoi päällimmäiset ajatuksensa 
työpajasta.  Tutkija teki muistiinpanoja. Seuraavassa esitetään esimerkkejä suullisesta 
palautteesta:
–  ensin kaoottinen tunne, positiivisessa mielessä, silti lopputulos hieno 
 (Paikallisyhdistyksen edustaja)
–  tosi voimaannuttavat päivät 
 (Paikallisyhdistyksen edustaja)
–  anti oikein hyvä, hyviä ajatuksia piirin ja paikallisyhdistyksen toimintaan 
 (Piirin puheenjohtaja)
–  en ole tottunut näin kiireeseen [ensimmäisenä seminaaripäivänä], enemmän  
 aikaa keskustelulle
 (Piirin toimihenkilö)
–  eilinen päivä tosi rankka, mutta sato hyvä, verkkoon jäi kaloja, hyvät päivät
 (Paikallisyhdistyksen edustaja)
–  unelmointi on tutkitusti aivoille rankkaa, täällä tapasi upeita ihmisiä
 (Paikallisyhdistyksen edustaja)
108 Tutkijan muistiinpanot Tulevaisuusvisiopäivillä 26.–27.9.2009.
109 Tulevaisuustyöpajan 26.–27.9.2009 ryhmätyöaineistot ja niistä tehty kooste äänestystuloksineen.
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–  korvattava asiantuntija-alustukset yhteiskunnallisilla aiheilla
 (Liiton päällikkö)
–  asiantuntija-alustukset hyviä, mutta kannattaisiko niiden olla talouden,   
 tekniikan tai poliittisten trendien alueelta? 
 (Hallituksen jäsen)
      
Seminaarista ja työpajasta kerättiin palautetta myös sähköpostitse palautelomakkeella 
viikko seminaarin jälkeen. Vastauksia saatiin 33 eli puolet osallistujista vastasi. 
Tulevaisuusvisiopäivät kokonaisuutena sai arvosanan 8,06. Avoimissa vastauksissa 
toistui edellä kuvatun suullisen palautteen teemat eli kritiikkiä annettiin ulkopuolisten 
alustusten määrälle ja teemoille sekä kiireelle erityisesti ensimmäisenä kokouspäivänä. 
Alustusten sisältöihin kaivattiin yhteiskunnallisempaa otetta, mikä selviää 
seuraavista sitaateista:
(...) enemmän tulevaisuuden trendejä luotaava puheenvuoro (...)
(...) voisi pyytää luennoitsijoita ihan eri alueilta kuin mikä on tuttua 
luontoihmisille, esim. talouselämä, viestintä, psykologia (...)
(...) olisi ollut paljon parempi kuunnella jotakuta sellaista, joka puhuu 
ihmisille uutta asiaa – vaikka talouskasvua käsittelevää taloustieteilijää tai 
vaikuttamiskeinojen tehokkuuden tutkijaa
(...) uudet näkökulmat asioihin esim. politiikan tai talouselämän puolelta (...)
(...) luentojen aiheeksi jotain, joka olisi antanut ideoita tekniikan 
mahdollisuuksista, energiantuotannon näkymistä tai vaikka näkymiä 
hyvinvointi-ihmisen 'mielen vallankumouksesta' suhteessa luonnonvarojen 
käyttöön ja kulutukseen ynnä 'materiaaliseen hyvinvointiin'    
Kiitosta tuli muun muassa siitä, että "ohjelma pysyi hanskassa", ihmisten 
tapaamisesta, tunnelmasta ja luontoretkestä, joka järjestettiin toisen seminaaripäivän 
aamuna.110 
Tulevaisuusvisiopäivien viestintä oli osin onnistunutta, osin ei. Ensinnäkin, 
ulkopuolisten alustusten aihealueet eivät riittävän monipuolisesti tukeneet 
työpajatyöskentelyä, vaan ne keskittyivät liiaksi liiton omaan substanssiin. Kuten 
palautteesta kävi ilmi, alustusten olisi pitänyt liittyä yhteiskunnan, talouden ja 
politiikan muutostrendeihin, jolloin ne olisivat tukeneet osallistujien omaa ajattelua 
liiton toimintakentän tulevaisuuden kannalta keskeisten ilmiöiden tunnistamisessa ja 
arvioinnissa (ks. Mannermaa 1999, 47, 51). Toiseksi, aikaisemmin kerätyn aineiston 
ja työpajatyöskentelyn yhteys ei toiminut hyvin. Aineistot esiteltiin ja ne olivat 
käytössä työpajassa, mutta niitä olisi pitänyt työstää pidemmälle. Työpajatyöskentelyä 
voidaan kuitenkin pitää onnistuneena, jos sitä mitataan ryhmissä tuotettujen ideoiden 
runsaudella. Yhteinen näkemys syntyi äänestämällä, mikä osanottajien määrän ja 
aikaresurssien puitteissa oli toimiva ratkaisu. Tulevaisuusvisiopäivien arviointiin 
palataan luvussa 9.3. 
110 Palaute visiopäivistä Asikkalassa 26.–27.9.2009 (Webropol Analytics -työkalulla toteutettuna).
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9.2.5  Tulevaisuustyön jatkovaiheet: pitkän aikavälin 
tavoiteohjelma viimeistellään ja vahvistetaan
Viimeisessä osakertomuksessa kuvataan SLL:n pitkän aikavälin tavoiteohjelman 
jatkovalmistelua ja vahvistamista Kouvolan liittokokouksessa Hillosensalmella 22.–
23.5.2010. Kuvaus perustuu seuraaviin aineistoihin:
Pitkän aikavälin tavoiteohjelma viimeistellään ja vahvistetaan
• Tutkijan päiväkirja 30.10.2009–25.5.2010
• Tulevaisuustyöryhmän kokoukset 5.10. ja 13.11.2009: kokousmuistio 5.10. 
kokouksesta ja tutkijan päiväkirjamerkinnät 13.11. kokouksesta 
• Tulevaisuusvisiopäivien jatkotyöpaja 29.10.2009: ohjelma ja tutkijan 
muistiinpanot tilaisuudesta
• Liittovaltuuston syyskokous 28.–29.11.2009: kokouspöytäkirja
• Liittovaltuuston kevätkokous 10.–11.4.2010: kokouspöytäkirja
• Liittokokous 22.–23.5.2010: liittokokousasiakirjat
• SLL:n vuosikertomus vuodelta 2009
  
Tulevaisuustyöryhmän yhdeksäs kokous
Tulevaisuustyöryhmä kokoontui maanantaina 5.10.2009 klo 15.15–16.35 käymään 
läpi Tulevaisuusvisiopäivien palautetta sekä valmistelemaan jatkoprosessia, joka 
käytännössä tarkoitti liittokokousasiakirjan111 valmistelua. Kaikki viisi työryhmän 
varsinaista, valtuuston nimittämää jäsentä oli paikalla. Liiton viestintäyksikön 
toimihenkilöiden osallistumista ei enää edellytetty.
Kokouksessa käytiin läpi visiopäivien palautetta. Todettiin, että ohjelma oli 
liian tiivis ja että hankeluettelo jäi irralliseksi, sillä visiopäivillä ei lainkaan ehditty 
keskustella siitä, "miten hankkeet suhtautuvat visioon ja päämääriin".112 Päädyttiin 
siihen, että visiopäivien tuloksia tulee työstää edelleen sekä tehdä päivitys toiminta-
ajatuksen, arvojen ja vahvuuksien osalta. Päätettiin järjestää jatkotyöpaja Helsingissä 
torstaina 29.10.2009. 
Liittokokousasiakirjan valmistelusta tehtiin työnjako. Puheenjohtaja lupasi 
muotoilla visiopäivillä eniten ääniä saaduista visio- ja unelmaehdotuksista luonnokset 
tulevaisuustyöryhmän jäsenille kommentoitaviksi. Kaksi luottamustoimista jäsentä 
lupasi tehdä luonnokset toiminnan päämääriksi ja toimintastrategiaksi sekä koosteen 
hankeideoista kolmivuotissuunnitelma varten ja laittaa ne kommenteille valiokunnille. 
Tutkijan tehtäväksi jäi koostaa liittokokousasiakirjaluonnos jatkovalmistelua varten 
sekä organisoida jatkotyöpaja.
111 SLL:n sääntöjen mukaan liittokokouksessa 2010 tuli vahvistaa asiakirja nimeltään "Suomen 
luonnonsuojeluliiton pitkän aikavälin tavoiteohjelma ja toiminnan yleiset suuntaviivat ja tavoitteet vuosille 
2011–2013". 
112 Muistio tulevaisuustyöryhmän kokouksesta 5.10.2009.
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Tulevaisuusvisiopäivien jatkotyöpaja 
Tulevaisuustyön jatkotyöpaja järjestettiin Helsingissä liiton keskustoimistolla 
torstaina 29.10.2009 klo 12.00–16.30. Tutkija lähetti kutsun sähköpostitse 9.10.2009 
hallitukselle, keskustoimiston työntekijöille sekä kaikille valiokunnille113. Tilaisuuteen 
osallistui 19 henkilöä mukaan lukien tulevaisuustyöryhmän jäsenet. Hallituksen 
jäseniä oli neljä, joista kaksi oli tulevaisuustyöryhmän jäseniä. Keskustoimiston 
toimihenkilöitä oli seitsemän tutkija mukaan lukien (toiminnanjohtaja, kolme 
päällikköä ja kolme asiantuntijatoimihenkilöä). Piirien toimihenkilöitä oli kaksi 
ja Luonto-Liittoa edusti yksi toimihenkilö, joka oli tulevaisuustyöryhmän jäsen. 
Valiokuntien jäseniä oli vain neljä. Osallistumisastetta laskivat todennäköisesti ainakin 
ajankohta (arkipäivä), aikaisemmat osallistumismahdollisuudet ja matkakustannukset. 
Tilaisuuden aiheuttamia kuluja ei ollut liiton budjetissa114, joten kutsussa ei ollut 
mainintaa matkakulujen korvaamisesta. 
Jatkotyöpajan tavoitteena oli saada liittokokoukselle esitettävä pitkän aikavälin 
tavoiteohjelma valmisteluun, hallituksen käsittelyyn ja sen jälkeen valtuuston 
syyskokoukseen 28.–29.11.2009115. 
Aluksi tulevaisuustyöryhmän puheenjohtaja ja kaksi luottamustoimista jäsentä 
esittelivät Tulevaisuusvisiopäivien tulokset. Ohjelma jatkui arvokeskustelulla, mihin 
oli varattu aikaa puolitoista tuntia. Tutkija esitteli voimassa olevat arvot ja jäsenkyselyn 
tulokset toiminnan arvojen testauksen osalta. Kuten edellä luvussa 9.2.3 kuvattiin, 
jäsenkyselyssä saatiin myös uusia arvoehdotuksia. Rohkeus, joka jäsenkyselyssä 
oli yhden puheenjohtajan ehdotus, sai jatkotyöpajan keskustelussa kannatusta ja 
se haluttiin nostaa uudeksi toiminnan arvoksi. Arvojen lukumäärää ei kuitenkaan 
haluttu kasvattaa, joten ennakoivuus ehdotettiin korvattavaksi rohkeudella ja ehdottaa 
arvoksi yhdistelmää "rohkeus ja aloitteellisuus". Vertasin toiminnan arvoista käytyä 
keskustelua vuoden 2003 keskusteluun toiminnan arvojen julkistamisesta ja totesin 
oppimista tapahtuneen: 
(...), tämä meni hyvin. Kaikki osallistuivat keskusteluun. Päästiin myös 
'yhteiskirjoittamiseen', kun reaaliaikaisesti tein muutokset. (...) Oppimista 
on tapahtunut, jos verrataan tilannetta elokuuhun 2003. Silloin piti 
perustelemalla perustella, miksi [toiminnan] arvot pitäisi laittaa näkyviin. 
Nyt kukaan ei kritisoinut tai kyseenalaistanut [toiminnan] arvojen julkista 
esittämistä.116 (...) 
Arvokeskustelun jälkeen jakaannuttiin kahteen ryhmään työstämään 
Tulevaisuusvisiopäivillä tuotettuja unelma- ja visiolauseita. Työryhmillä oli 
113 Kutsun saaneiden kokonaismäärä ei ole tiedossa, sillä valiokuntien sähköpostilistoilla olevien henkilöiden 
määrää ei liiton vuoden 2009 vuosikertomuksessa ole mainittu. Ainoastaan kestävän tuotannon ja 
kulutuksen valiokunnan osalta oli maininta, että "sähköpostilistalla työhön osallistui 75 henkilöä". Valiokuntia 
oli vuonna 2009 seitsemän (hallituksen nimittämien jäsenten määrä suluissa): järjestö-, talous-, viestintä-, 
luonnonsuojelu-, ympäristökasvatus-, kestävän tuotannon ja kulutuksen sekä energia- ja ilmastovaliokunta. 
Valiokuntien jäsenmäärä ilman sähköpostilistalaisia oli 85 henkilöä (päällekkäisyydet poistettu). 
114 Tilaisuuden järjestämisestä päätettiin Tulevaisuustyöryhmän kokouksessa 5.10.2009. 
115 Muistio tulevaisuustyöryhmän kokouksesta 5.10.2009.
116 Tutkijan päiväkirja 30.10.2009.
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käytössään visiopäivillä tuotetut 12 Unelma-Suomi 2030 -lausetta ja 12 SLL 2020 
-visiolausetta, niiden saamat äänestystulokset sekä kaksi117 ehdotusta Unelma-
Suomi -lauseiksi ja SLL 2020 -visiolauseiksi. Työryhmät kävivät läpi aikaisemmat 
ehdotukset ja muotoilivat niiden pohjalta omat ehdotuksensa. Työryhmävaiheen 
jälkeen siirryttiin yhteiskeskusteluun ja "yhteiskirjoittamiseen" siten, että tutkija toimi 
kirjurina ja tekstimuutokset heijastettiin valkokankaalle kaikkien nähtäväksi. Äänestää 
ei tarvinnut, joten voidaan todeta, että vision ja unelman, samoin kuin arvojenkin, 
osalta päästiin yhteisymmärrykseen kommunikatiivisesti parhaan argumentin voimalla 
(Habermas 1984/1981, 307–308; 1987, 82). Yhteiskirjoittamisessa yhdistyvät hienosti 
myös viestinnän merkitysmallin mukainen yhteisten merkitysten tuottaminen sekä 
viestinnän yhteisyyttä synnyttävä rituaalinen ulottuvuus. 
Jatkotyöpajan raskain vaihe, toiminnan päämäärien työstäminen, käynnistyi klo 14.00 
ryhmissä. Ryhmillä oli käytössään tulevaisuustyöryhmän kahden luottamustoimisen 
jäsenen tekemä luonnos118  liiton toiminnan päämääriksi ja keinoiksi, joilla päämäärien 
suuntaan edetään. Ryhmiä oli kolme, joista kukin työsti yhtä päämäärää. Jokaiseen 
ryhmään nimettiin sihteeri muutosehdotuksia kirjaamaan. Ryhmät työskentelivät noin 
tunnin, minkä jälkeen työt esiteltiin koko ryhmälle. Kahdessa ryhmässä työ jäi kesken, 
joten ne lähetettiin ao. toimihenkilöille jatkovalmisteltavaksi.119
Lopuksi oli vielä ryhmätyö, jossa yksi ryhmä keskusteli liiton toiminta-
ajatuksen muutostarpeesta, yksi vahvuuksista ja yksi muutostarpeista liiton 
organisaatiorakenteessa. Toiminta-ajatukseen ei ehdotettu muutoksia, vahvuuksia 
muotoiltiin hieman eri tavalla120. Organisaation muutostarpeista käyty keskustelu oli 
vilkasta, ja sitä voidaan pitää johdantona varsinaiselle  rakennetyöryhmälle, jonka 
valtuusto nimitti kevätkokouksessaan 2010121. 
Tunnelmat jatkotyöpajan jälkeen olivat helpottuneet. Arvioni tilaisuudesta 
oli hyvä, "tilaisuus ylitti odotukset, keskustelu oli vilkasta ja asiat etenivät"122. 
Liittokokousasiakirjan työstäminen jatkui vielä tulevaisuustyöryhmän viimeisessä 
kokouksessa, josta kerrotaan seuraavaksi. 
Tulevaisuustyöryhmän kymmenes kokous
Tulevaisuustyöryhmän viimeinen kokous pidettiin perjantaina 13.11.2009 klo 14.00 
alkaen SLL:n keskustoimistolla. Paikalla oli tutkijan lisäksi vain yksi jäsen123. 
Puheenjohtajan este oli tiedossa jo kokousta sovittaessa. Yksi jäsen peruutti tulonsa 
117 Toinen oli tulevaisuustyöryhmän puheenjohtajan ja toinen jäsenen muotoilema ehdotus.
118  Tulevaisuustyöryhmässä 5.10.2009 sovitun työnjaon mukaisesti kaksi työryhmän luottamustoimista jäsentä 
kävi läpi kaiken tulevaisuusprosessissa kerätyn aineiston (valiokuntien visiot ja unelmat sekä yhdistysten 
ja piirien niihin antamat kommentit, jäsenkyselyn, sidosryhmäkyselyn ja "postilistakyselyn" tulokset sekä 
Tulevaisuusvisiopäivien tuotokset) ja laati sen pohjalta luonnokset liiton toiminnan päämääriksi sekä listasi 
keinoja, joiden avulla päämäärien suuntaan voidaan edetä. Luonnos syntyi "unohtamalla" vanhat päämäärät 
ja niiden muotoilut kokonaan ja rakentamalla uudet tulevaisuusprosessissa kerätyn aineiston pohjalta.   
119  Tutkijan päiväkirja 30.10.2009.
120 Esimerkiksi "vahva organisaatio, joka kattaa koko maan paikallisyhdistyksineen ja piireineen" muotoiltiin 
muotoon "vahva alue- ja paikallistoimintaverkosto".
121 Tutkijan päiväkirja 30.10.2009. Uusien tulevaisuuslinjausten edellyttämiä muutostarpeita liiton 
organisaatiossa ja päätöksentekojärjestelmässä valmisteleva työryhmä perustettiin valtuuston kokouksessa 
keväällä 2010.  
122 Tutkijan päiväkirja 30.10.2009.
123 Kyseinen jäsen oli myös hallituksen jäsen, mikä oli tiedonkulun ja valmistelun legitimiteetin kannalta hyvä 
asia.
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samana päivänä, yksi jäsen ei ilmoittanut mitään. Kokous kuitenkin pidettiin tutkijan 
ja yhden jäsenen voimin. 
Kokouksen tavoitteena oli käydä läpi jatkotyöpajan tulokset ja valmistella 
liittokokousasiakirjaa valtuuston syyskokousta varten. Tavoitteet saavutettiin, sillä 
paikalla oli ryhmän jäsen, joka oli perusteellisesti paneutunut tulevaisuusprosessin 
aineistoihin ja laatinut jatkotyöpajaa varten luonnokset liittokokousasiakirjan 
työläimmistä osista eli toiminnan päämääristä ja keinoista. Tämä saattoi myös olla 
yksi syy kahden työryhmän jäsenen pois jäämiseen kokouksesta; uskottiin, että työ 
etenee, kun paikalla ovat tutkija ja tausta-aineistoihin parhaiten perehtynyt jäsen.
Kävimme läpi liittokokousasiakirjaluonnosta, johon olin täydentänyt 
jatkotyöpajassa sovitut arvomuutokset, vision liitosta 2020, unelman Suomesta 
2030 ja toimihenkilöiden jatkovalmistelussa olleet päämäärät. Teimme muutoksia 
luonnokseen "varovaisuusperiaatteella", mikä tarkoitti sitä, että sisällöistä emme 
poistaneet mitään, vaan ainoastaan muotoilimme virkkeitä lyhyemmiksi ja lisäsimme 
muutamia puuttuvia asioita.124  
Valtuuston kokoukset 
Tulevaisuustyöryhmän puheenjohtaja ja luottamustoiminen jäsen esittelivät 
liittokokousasiakirjan valmisteluprosessia ja sisältöä valtuuston syyskokouksessa 
28.–29.11.2009. Tutkija ei osallistunut kokoukseen. Asiakirjaa ei siellä virallisesti 
käsitelty, mutta tulevaisuustyöryhmän puheenjohtaja ja kuusi valtuutettua kävivät sitä 
"iltatyöryhmässä" läpi. Esimerkiksi Unelma-Suomen aikarajaksi työryhmä esitti vuotta 
2050. Pöytäkirjassa todettiin, että "työryhmän esitys lähetetään sähköisessä muodossa 
kaikille valtuutetuille jatkokommenteille ja että asiaan palataan kevätvaltuustossa"125.
Liittohallitus käsitteli asiakirjaa kokouksessaan 20.3.2010, minkä jälkeen se meni 
valtuuston kevätkokoukseen 10.–11.4.2010. Tutkija toimi kokouksen sihteerinä. 
Valtuusto teki asiakirjaan vielä 19 muutosta, joista kahdeksan koski pitkän aikavälin 
tavoiteohjelmaa ja 11 toiminnan yleisiä suuntaviivoja ja tavoitteita vuosille 2011–2013. 
Tärkeä muutos koski toiminta-ajatusta, johon lisättiin "kulttuuriperinnön 
vaaliminen"126. Valtuusto päätti osana tulevaisuustyötä perustaa liiton rakennetta 
pohtivan työryhmän, sillä "tulevaisuustyön prosessi (...) jossa varsin vähän kiinnitettiin 
huomiota siihen, millainen organisaatio ja päätöksentekorakenne parhaiten vastaa 
tulevien uusien jäsenten ja toimijoiden mieltymyksiä"127.
Liittokokous
Tulevaisuuslinjaukset vahvistettiin 23.5.2010 Kouvolan liittokokouksessa, jonka 
sihteerinä toimi tutkija. Tulevaisuustyöryhmän puheenjohtaja esitteli asiakirjan 
valmistelua ja sisältöä. Hän totesi, että prosessin käynnistyessä syysvaltuustossa 2008 
124 Tutkijan päiväkirja 13.11.2009. 
125 Pöytäkirja liittovaltuuston syyskokouksesta 28.–29.11.2009, 6§ ja 16§ 
126 Lisäys johtui muutoksesta Lakiin rakennusperinnön suojelemisesta (498/2010). Muutos olisi pudottanut 
SLL:n pois niiden tahojen joukosta, joilla on oikeus tehdä esityksiä rakennusten suojelusta. Tästä syystä 
"rakennusperinnön vaaliminen" lisättiin sekä liiton sääntöjen tarkoituspykälään (2§) että toiminta-ajatukseen.
127 Pöytäkirja valtuuston kokouksesta 10.–11.4.2010, 24§.
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tavoitteiksi asetettiin avoimuus, laaja osallistumien ja vuorovaikutteisuus. Tavoitteet 
myös saavutettiin puheenjohtajan mukaan hyvin, sillä "sadat jäsenet osallistuivat 
valmisteluun"128. Yleiskeskustelun aikana asiakirjaan tehtiin 20 kannatettua 
muutosesitystä, joista osa sisälsi useita muutosesityksiä. Liittokokous vahvisti 
tulevaisuusasiakirjaan 26 muutosta, joista 13 koski pitkän aikavälin tavoiteohjelmaa ja 
13 toiminnan yleisiä suuntaviivoja ja tavoitteita vuosille 2011–2013.129 Muutosesitysten 
määrä oli melko suuri. Kertasin kokouksen kulkua päiväkirjassani 25.5.2010 ja tulkitsin 
muutosesitysten määrän kertovan siitä, että "liittokokousedustajat ovat kiinnostuneita 
ja lukeneet paperit".
Seuraavassa esitetään kaksi esimerkkiä tulevaisuusasiakirjasta "Suomen 
luonnonsuojeluliiton pitkän aikavälin tavoiteohjelma ja toiminnan yleiset suuntaviivat 
ja tavoitteet vuosille 2011–2013"130:
Visio Suomen luonnonsuojeluliitosta 2020
Suomen luonnonsuojeluliitto on kansalaisyhteiskunnan vahva ja arvostettu 
toimija, näkijä ja vaikuttaja. Nykyistä huomattavasti suurempana 
luonnonystävien ja asiantuntijoiden kansalaisjärjestönä SLL toimii 
edelläkulkijana niin paikallisesti kuin valtakunnallisestikin. Liitto 
toimii suunnannäyttäjänä vaikutettaessa suomalaisten aiheuttamaan 
ympäristörasitukseen myös rajojemme ulkopuolella.
Unelma Suomesta 2050
Suomi on luonnonarvot kaikissa toiminnoissaan huomioon ottava, 
paikallisuutta arvostava kansalaisyhteiskunta. Yksikään laji ei kuole 
sukupuuttoon ihmisen toimien vuoksi ja luonnon monimuotoisuutta 
palautetaan aktiivisesti. Luonnon toimintakyky on Suomessa tiedostettu 
kaiken inhimillisen toiminnan lähtökohdaksi.131
Summasin liittokokouksen antia päiväkirjassani näin:
Ohi on! Puolitoista vuotta valmisteltu liittokokous on nyt takana ja se 
onnistui loistavasti. (...). Meillä oli hyvä tiimi valmistelemassa kokousta 
(...). Perusteellinen suunnittelu näkyi kokouksen kulussa, sää oli lämmin ja 
aurinkoinen. Tutkimukseni kannalta tämä liittokokous oli merkittävä, päätepiste. 
(...) Teen enää 5–10 arviointihaastattelua prosessissa mukana olleille.132        
Arviointihaastattelut käynnistyivät 26.8.2010 työryhmän puheenjohtajan 
haastattelulla. Jäin opintovapaalle 15.10.2010 valmistelemaan väitöskirjaani ja tein 
loput haastattelut sen aikana133. Haastattelujen tuloksista kerrotaan tämän luvun 
yhteenvedossa sekä luvuissa 10 ja 11.
128  Pöytäkirja liittokokouksesta 22.–23.5.2010, 5§, kohta 5.2.1.
129 Pöytäkirja liittokokouksesta 22.–23.5.2010, 8§, kohta 8.2.4.
130  Liittokokousasiakirjat 2010.
131 Asiakirja kokonaisuudessaan liitteenä 3. 
132 Tutkijan päiväkirja 25.5.2010.
133 Haastatteluja oli yhteensä 11. Tutkijan opintovapaa päättyi 31.5.2011.
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9.3  YHTEENVETO, KEHITYSEHDOTUKSIA JA 
TULEVAISUUSPROSESSIEN ALUSTAVAA 
VERTAILUA
Tässä luvussa kuvattiin tutkimuksen toisena tapauksena ollutta tulevaisuuden 
suunnitteluprosessia Suomen luonnonsuojeluliitossa vuosina 2008–2010. Prosessissa 
tuotettiin liitolle sen historian toinen kymmenvuotisvisio eli SLL 2020 -visio, unelma 
Suomesta vuoteen 2050 sekä niistä johdetut toiminnan päämäärät, toimintastrategia ja 
vahvuudet. Lisäksi päivitettiin toiminta-ajatus ja arvot. Seuraavaksi arvioin prosessia 
ja sen viestintää sekä teen alustavaa tulevaisuusprosessien vertailua. 
Tutkimuksen kohteena oleva ajanjakso jakaantuu kuuteen vaiheeseen: prosessin 
käynnistäminen (9–11/2008), edellisen visiokauden arviointi (1/2009), visio- ja 
unelmaluonnosten tuottaminen valiokunnissa (2–3/2009), visio- ja unelmaluonnosten 
testaaminen (4–9/2009), pitkän aikavälin tavoiteohjelman työstäminen (10–12/2009) 
sekä viimeisteleminen ja vahvistaminen (1–5/2010). 
Suunnitteluprosessin käynnistymistä vuoden 2008 lopulla edelsi sarja keskusteluja 
ja kokouksia. Vaikka pitkän aikavälin tavoiteohjelman laadinta on liitossa 
sääntömääräinen asia134, näitä keskusteluja ja kokouksia tarvittiin, sillä toteuttamisen 
tapoja oli useita – se voitiin toteuttaa joko asiakirjan nopeana päivittämisenä tai laajana, 
osallistavana prosessina tai näiden välimuotona. Strategisen suunnittelun perinne oli 
liitossa varsin ohut, sillä kokemustietoa oli vasta yhdestä suunnitteluprosessista eikä 
valmista, kansalaisjärjestöille sopivaa suunnittelumallia ollut.  
Päätös prosessista tehtiin marraskuussa 2008 syysvaltuuston kokouksessa, jossa 
tuotettiin tulevaisuustyön alustava aikataulu toimenpiteineen vuodelle 2009. Prosessille 
ei vahvistettu erillistä aika- ja rahabudjettia, vaan se päätettiin toteuttaa omin voimin 
muiden töiden ohessa vakiintuneita kokouksia ja tapahtumia yhdistellen135. Tavoiteltiin 
laajaa osallistavaa prosessia, mutta varsin niukoin resurssein. Päätöksessä kulminoituu 
SLL:lle ja yleisemminkin aatteelliselle kansalaisjärjestöille tyypillinen piirre: kaikki 
resurssit halutaan ohjata suoraan aatteen mukaisen "suuren tehtävän" toteuttamiseen ja 
pitkäjänteisen kehittämistyön ajatellaan toteutuvan sen ohella.
Edellisen suunnitteluprosessin johtopäätöksissä (ks. luku 7.4) todettiin 
tulevaisuusprosessin käynnistymisen edellyttävän vähintään kolmea asiaa: sopivaa 
tarvetilaa, luottamusjohdon ja toimivan johdon sitoutumista sekä sisäistä koordinaattoria 
tai ulkopuolista konsulttia. Seuraavassa tarkastellaan, pätevätkö johtopäätökset tässä 
toisessa suunnitteluprosessissa.  
Tarvetilan syntymistä vuonna 2008 voidaan selittää järjestön sisäisillä 
tekijöillä. Ensinnäkin, liiton säännöt velvoittivat valmistelemaan liittokokoukselle 
"pitkän aikavälin tavoiteohjelman". Toiseksi, syksyllä 2008 käyty keskustelu 
ympäristöjärjestöjen yhteisestä visioprosessista vauhditti päätöstä liiton oman 
prosessin käynnistämisestä riittävän varhaisessa vaiheessa, jotta osallistava prosessi 
oli mahdollista toteuttaa. Kolmanneksi, tarvetilan syntymistä edisti se, että edellisestä 
134 Vuoden 1998 liittokokouksessa liiton sääntöihin, varsinaisessa liittokokouksessa käsiteltäviin asioihin (11§) 
lisättiin "pitkän aikavälin tavoiteohjelman" laatiminen. Aikaisemmin vastaavassa kohdassa mainittiin vain 
kaksivuotissuunnitelman laatiminen.     
135 Esimerkiksi päätapahtuma, Tulevaisuusvisiopäivät syyskuussa 2009, järjestettiin perinteisten valtuuston 
syyssuunnittelupäivien ja paikallisyhdistystapaamisen tilalla.
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perusteellisesta suunnitteluprosessista oli kulunut lähes vuosikymmen. Oli selvää, 
että liiton toiminnan kannalta oleellisimpia asioita – luonnon ja ympäristön tilassa 
ja yhteiskunnassa tapahtuneita muutoksia sekä liiton tavoitteita, mahdollisuuksia ja 
resursseja – oli tarpeen pohtia perusteellisesti uudelleen. 
Luottamusjohdon, erityisesti hallituksen ja valtuuston puheenjohtajien, 
innostuminen oli edellytys laajan, osallistavan prosessin käynnistymiselle. 
Keskustoimiston toimiva johto136 tuki prosessia, mutta sen rooli ei ollut yhtä vahva 
kuin ensimmäisessä suunnitteluprosessissa vuosina 1998–2001, mikä johtui muun 
muassa henkilövaihdoksista137. 
Operatiivisessa johdossa138 oli järjestöpäällikön lisäksi henkilöitä, jotka osallistuivat 
aktiivisesti prosessiin ja tukivat sitä. Näyttäisi siltä, että tulevaisuusprosessin 
käynnistymisen välttämätön ehto on luottamusjohdon sitoutuminen. Lisäksi joko 
toimivassa johdossa tai operatiivisessa johdossa on oltava vähintään yksi innostunut ja 
sitoutunut henkilö. Seuraavaksi pohditaan sisäisen koordinaattorin roolia ja merkitystä. 
Järjestöpäällikkönä toimiva tutkija oli tulevaisuustyöryhmän sihteeri ja prosessin 
koordinaattori, tosin rooli ei ollut niin näkyvä kuin edellisessä prosessissa. Valmistelutyö 
jakaantui nyt seitsemälle muulle henkilölle, joita olivat tulevaisuustyöryhmän 
puheenjohtaja ja jäsenet sekä viestintäyksikön kolme toimihenkilöä. Työryhmän 
myötä sisäisen koordinaattorin tai ulkopuolisen konsultin tarve ei kuitenkaan 
poistu, sillä jollakulla on oltava tulevaisuusprosesseihin liittyvää asiantuntemusta 
ja kokemusta. Väite saa tukea arviointihaastatteluista139, joissa selvitin "ratkaisevia 
tekijöitä" prosessin käynnistymiselle. Aloitteentekijän ja koordinaattorin merkitys 
ilmenee seuraavista sitaateista:
No varmaan ratkaiseva tekijä tietysti oli siinä että meillä oli [järjestöpäällikkö], 
joka (...) käytännössä muistutti ... Luonnonsuojeluliiton sisällä ja ja ... 
päättäville henkilöille (...) pohditutti ikäänkun sen, että pitäiskö tämmönen 
käynnistää (...) ja sitä kautta saatiin se (...) sen päätöksentekorakenteen 
kautta läpi (...) Eli kyllä se (...) mun mielestä oli ratkaseva (...), että se lähti 
sieltä (...) keskeisten työntekijöiden kautta liikkeelle. Muuten olis ollu niinku 
helposti todennäköistä, että se olis vaan unohtunu tehdä (...).     
(Tulevaisuustyöryhmän jäsen, asiantuntijatoimihenkilö)
No kyllä siinä niin kuin sanoin oli se tietysti (...) sun rooli sillä tavalla 
oleellinen että  sulla oli (...) se vanha prosessikin (...) mielessä (...) että koskas 
se tehtiin ja muuta.  Et mä ainaki uutena toimijana en olis (...) huomannu, 
että siitähän on ties mitenkä kauan aikaa kun tämmösiä juttuja on mietitty...
(...)
(...) kyllä siinä tarvitaan semmoinen pieni pieni potku, että sitä olis syytä 
lähteä liikkeelle (...) se on myöskin niin että kun toimijat vaihtuu niin... no 
136 Toimivalla johdolla viitataan tässä keskustoimiston johtaviin toimihenkilöihin eli toiminnanjohtajaan ja 
talouspäällikköön.
137 Liitossa aloitti uusi talouspäällikkö helmikuussa 2008. 
138 Operatiivisella johdolla viitataan tässä keskustoimiston suunnittelu- ja budjetointivastuussa oleviin 
päälliköihin, joita oli neljä (ml. järjestöpäällikkö).
139 Haastattelin tulevaisuustyöryhmän jäseniä ja muita prosessissa mukana 26.8.2010–25.2.2011 välisenä 
aikana.
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kyllä se kymmenen vuotta on aika pitkä aika mutta ainakin nyt vähintään 
(...) kymmenen vuoden välein pitäis jotain tehdä koska sinä aikana on 
todennäköisesti lähes kaikki luottamushenkilöt vaihtunu ja myöskin sitten 
työntekijöistä aika suuri osa tämmösessä järjestössä on näköjään vaihtunu...
(...).
(Tulevaisuustyöryhmän puheenjohtaja, luottamusjohdon edustaja)
Sitaateista käy ilmi, tarvittiin tulevaisuusprosesseista kokemusta omaava henkilö, 
joka muistutti prosessin käynnistämisen tarpeesta tilanteessa, jossa suuri osa 
luottamustoimisista oli vaihtunut. 
Yhteenvetona voidaan todeta, että suunnitteluprosessin käynnistymisen 
välttämättömiä ehtoja, jotka todentuivat molemmissa suunnitteluprosesseissa, on 
kolme: tarvetila, luottamusjohdon sitoutuminen sekä sisäinen koordinaattori tai 
ulkopuolinen konsultti.
Prosessi toteutettiin pääosin vuoden 2009 aikana ennakkoon laaditun aikataulun 
ja suunnitelman140 mukaisesti. Verrattuna edelliseen prosessiin, joka kesti 3,5 
vuotta ja rakentui pala palalta, oli tapahtunut oppimista. Aikaisempaa kokemusta 
voitiin hyödyntää, sillä sama henkilö eli  järjestöpäällikkönä toimiva tutkija toimi 
koordinaattorina ja ydintoimijoiden joukossa oli useita asiasta innostuneita henkilöitä, 
joista osalla oli kokemusta strategiaprosesseista.
Nykytilan analyysi, jossa arvioitiin edellisen visiokauden toimintaa suhteessa 
tavoitteisiin,  toteutettiin nopeasti tulevaisuustyöryhmän jäsenten voimin. 
Kommenttejakin siihen saatiin vain muutamia, mikä viittaa toimijoiden vahvaan 
tulevaisuussuuntautuneisuuteen. Suhtautumista arvion tekemiseen selittää myös se, 
että arviointitehtävä oli osittain mahdoton tehdä, sillä liiton tekemisten osuutta ei 
pystynyt erottamaan muiden toimijoiden tekemisistä. 
Koska menneen toiminnan arvio on kuitenkin tärkeä uutta suunnittelua edeltävä 
vaihe, jatkossa tavoitteiden mitattavuuteen kaikilla toiminnan osa-alueilla tulee 
kiinnittää erityistä huomiota. Tavoitteet tulee määritellä konkreettisesti ja seurantaa 
varten tulee määritellä mittarit, kuten järjestö-, talous- ja viestintävaliokuntien 
tulevaisuusverstaassa keväällä 2009 esitettiin. Myös kokemukset edellisestä 
kehittämisohjelmasta tukevat johtopäätöstä: vuosille 2004–2007 laadittu 
kehittämisohjelma hankkeineen selkeästi vauhditti toimenpiteiden toteutumista 
ja vahvisti käsitystä, että sanallisten kolmivuotissuunnitelmien141 lisäksi tarvitaan 
konkreettisempia työohjelmia seuraaville kahdelle–kolmelle vuodelle.   
Seuraavaksi arvioidaan prosessin vaiheita ja niihin liittyviä aineistoja. Kertomus 
perustuu
• seminaarien, tulevaisuusverstaiden, työpajojen ja tulevaisuustyöryhmän 
kokousten yhteydessä syntyneisiin aineistoihin (kokouskutsut, muistiot, 
pöytäkirjat, ryhmätyöaineistot, alustukset)
• kirjekyselyaineistoon jäsenille sekä piirien ja yhdistysten puheenjohtajille
140 Syysvaltuuston kokouksessa 29.–30.11.2008 tehtiin luonnos, jota tulevaisuustyöryhmä tarkensi ja täydensi 
ensimmäisessä kokouksessaan 12.1.2009.
141 Suomen luonnonsuojeluliiton sääntöjen 11§:n mukaan liittokokouksessa "käsitellään ja määritellään liiton 
pitkän aikavälin tavoiteohjelma ja liittovaltuuston kolmelle seuraavalle toimintavuodelle esittämän toiminnan 
yleiset suuntaviivat ja tavoitteet.  
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• Webropol-kyselyaineistoon aktiivisille toimijoille ja ulkoisille yhteistyö- ja 
kohderyhmille
• lausuntopyyntöön paikallisyhdistyksille ja piireille
• tutkijan päiväkirjaan 
• SLL:n virallisiin dokumentteihin eli hallituksen, valtuuston ja liittokokouksen 
vahvistamiin asiakirjoihin  ja kokouspöytäkirjoihin.
Seuraavassa arvioin kunkin aineiston merkitystä tarkemmin lukuun ottamatta liiton 
virallisia dokumentteja, joiden merkitystä tutkimusaineistona on selostettu ja arvioitu 
luvussa 5.2.
Visio- ja unelmaluonnokset tuotettiin valiokunnissa. Työ käynnistyi tammikuussa 
2009 hallituksen toimeksiannolla, jossa hallitus asetti tavoitteeksi toimintaympäristön 
analyysin sekä uusien visioiden ja unelmien tuottamisen. Valiokuntien tilaisuudet 
toteutuivat aikataulun mukaan. Osallistumisaktiivisuus niissä vaihteli. Paras se 
oli luonnonsuojeluvaliokunnan tilaisuudessa, jonne 76% kutsutuista osallistui. 
Osallistumisaktiivisuutta nosti hyvin todennäköisesti tilaisuuden muu, kiinnostava 
ohjelma. Järjestö-, talous- ja viestintävaliokuntien yhteisessä tilaisuudessa oli 
paikalla 38% kutsutuista ja ympäristökasvatusvaliokunnan tilaisuudessa 36%. 
Osallistumisasteita voidaan pitää vain kohtalaisina. Todennäköisesti ne olisivat 
olleet korkeampia, jos tilaisuuksista olisi tiedotettu aikaisemmin ja vaihtoehtoisia 
kokouspäiviä olisi ollut mahdollista tarjota. Kestävän tuotannon ja kulutuksen sekä 
energia- ja ilmastovaliokuntien järjestämän Tulevaisuusvisiopajan 2030/2050142 
osallistumisasteen selvittäminen ei ollut mahdollista, sillä kyseisten valiokuntien 
sähköpostilistoilla olevien henkilöiden lukumäärä ei ole tutkijalla tiedossa. Kaikkien 
tilaisuuksien jälkeen valiokuntien jäsenet saivat kommentoida valiokunnissa tuotettuja 
ajatuksia ja tuottaa myös uusia, joten periaatteessa kaikki pääsivät vaikuttamaan, 
vaikka eivät tilaisuuksiin osallistuneetkaan.       
 Valiokunnat saivat itse valita työskentelymenetelmänsä. Järjestö-, viestintä- ja 
talousvaliokunnat sekä ympäristökasvatusvaliokunta käyttivät tulevaisuusverstasta, 
jonka käyttökelpoisuus kansalaisjärjestön tulevaisuustyössä todettiin jo aikaisemmin 
(ks. luvut 7.3.1, 7.4). Kestävän tuotannon ja kulutuksen valiokunta ja energia- ja 
ilmastovaliokunta käyttivät Learning Cafe -menetelmää, joka myös soveltuu hyvin 
uusien ideoiden kehittelyyn (ks. esim. Kupias 2007, 93–94). Luonnonsuojeluvaliokunnan 
tilaisuudessa käytettiin vapaamuotoista keskustelua ja ryhmätöitä, joiden avulla 
arvioitiin luontoympäristön ja yhteiskunnan kehitykseen liittyviä megatrendejä sekä 
sitä, mitä omalla vaikuttamisella voidaan saada aikaiseksi ja millä keinoin. 
Valiokuntien tilaisuuksissa syntyi käyttökelpoista aineistoa jatkotyölle, vaikka 
menetelmät vaihtelivat. Ongelmaksi muodostui aineistojen epätasaisuus, mikä olisi 
voitu välttää tarkemmalla ohjeistuksella. Nyt osa valiokunnista joutui myöhemmin 
priorisoimaan ja tiivistämään aineistoaan. Arviointihaastatteluissa valiokuntavaihetta 
pidettiin kuitenkin pääosin onnistuneena, kritiikkiä tuli ohjeistuksen väljyydestä, mikä 
käy ilmi seuraavista sitaateista:
142 Tulevaisuusvisiopaja järjestettiin Tieteiden talolla 17.11.2008, ennen liiton virallisen visioprosessin 
käynnistämistä. 
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Mun mielestä se oli ehkä paras osa mikä...mikä...toimi siis tosi hyvin et 
mä olin yllättynyt ainakin ite siitä että siihen tuli niin hyvin innostusta ja 
tosiaan että näissä eri valiokunnissa tehtiin...kokonaisia päiviä (...) pidettiin 
visioiden omaa sektoria että mitä siellä pitäis tapahtua sitten niitä vietiin 
myöhemmin yhteen ja muuta niin niin ... se oli hyvä ... osa.
(Tulevaisuustyöryhmän puheenjohtaja, luottamusjohdon edustaja)
Siinä onnistuttiin mun mielestä pääosin tosi hyvin. (...) Ainut haaste oli just 
siinä tehtävänannossa. Se oli niinkun ... kurjaa, kun kahdelle valiokunnalle, 
(...) jouduttiin lähettämään ne (...) uudelleen käsiteltäväksi tai niinkun 
täydennettäväksi. (...) 
(Tulevaisuustyöryhmän jäsen, luottamusjohdon edustaja)
Joo, se valiokuntavaihe oli tosi innostava. Se mulla on jääny ehkä niinku 
päällimmäisenä juuri mieleen. (...) Se oli (...) hedelmällistä ei ainoastaan 
tän Luonnonsuojeluliiton tulevaisuustyön kannalta vaan sitten tietysti 
sille valiokunnalle itselleen kelata se että mitä pitäis tehdä ja mitä tullaan 
tekemään. (...) niihin pääsi (...) osallistumaan (...) laaja jengi ja käytettiin 
aikaa (...) se oli sikäli hyvä. Se olis voinu olla niinku jotenkin raamitettu 
vielä selkeämmin tai ohjeistettu niille valiokunnille. 
(Tulevaisuustyöryhmän jäsen, asiantuntijatoimihenkilö)      
Valiokuntavaiheen tavoitteena oli tuottaa myös toimintaympäristön analyysia, jota 
kuitenkin tehtiin vain luonnonsuojeluvaliokunnassa. Muut valiokunnat sivuuttivat sen, 
vaikka sitä hallituksen toimeksiannossa toivottiin. Voidaankin todeta, että "toive" ei ole 
riittävä ohjeistus, jos halutaan saada lopputulokseksi analyyttistä toimintaympäristön 
analyysia. 
Visio- ja unelmaluonnoksia testattiin sisäisten yhteistyö- ja kohderyhmien 
keskuudessa kolmella eri kyselyllä, joista ensimmäinen oli jäsenkysely loppukeväästä 
ja kesällä 2009. Se lähetettiin 800 satunnaisesti valitulle jäsenelle ja kaikille piirien 
ja yhdistysten puheenjohtajille. Ydintoimijoiden tuottamien visioiden ja unelmien 
testaaminen oli tärkeää, jotta voitiin arvioida tulevaisuusajatusten legitimiteettiä oman 
jäsenistön ja kentän avainhenkilöiden eli puheenjohtajien keskuudessa. Ydintoimijoiden 
tuottamat ajatukset tulevaisuuden toimintavaihtoehdoista ja kampanjointikohteista 
muotoiltiin väittämien muotoon ja vastaajia pyydettiin ottamaan niihin kantaa 
numeerisella asteikolla (ks. luku 9.2.3). Väittämien sisältöjen valintaan ja muotoiluun 
osallistuivat järjestöpäällikön ja TNS Gallupin tutkijan lisäksi tulevaisuustyöryhmän 
ja järjestövaliokunnan jäsenet. Näin suuren joukon143 osallistuminen sisällön 
suunnitteluun takasi sen, että väittämät olivat relevantteja. Vastausprosentti nousikin 
varsin korkeaksi puheenjohtajien keskuudessa (49%), mitä voidaan pitää osoituksena 
kiinnostuksesta ja onnistuneesta väittämien valinnasta ja muotoilusta. 
Jäsenkyselyn tulevaisuuskysymysten avulla saatiin hyödyllistä tietoa jatkotyötä 
varten. Faktorianalyysin avulla aineistosta löytyi kuusi asiakokonaisuutta eli faktoria, 
143 Järjestövaliokuntaan kuului vuonna 2009 puheenjohtaja ja yhdeksän jäsentä. 
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joihin jäsenten ja puheenjohtajien toiveet tulevaisuuden toiminnalle tiivistyivät. 
Ydintoimijat ottivat jäsenten ja puheenjohtajien palautteen – samoin kuin edellisessäkin 
tulevaisuusprosessissa – hyvin huomioon. Esimerkiksi, yhden faktorin saadessa pienen 
kannatuksen se jätettiin jatkokäsittelyssä huomiotta.
Jäsenkyselyn tuloksia haluttiin vielä täydentää aktiivikyselyllä antamalla sisäisille 
toimijaryhmille mahdollisuus ottaa kantaa tärkeimpiin tulevaisuuden toimintakohteita 
ja -muotoja koskeviin väittämiin. Vastauksia saatiin 272. Perusjoukon tarkkaa kokoa 
ei jälkeenpäin voitu selvittää, sillä valiokuntien sähköpostilistoilla olevien henkilöiden 
määrää ei dokumentoitu liiton vuoden 2009 vuosikertomuksessa. Vastausprosenttia ei 
siten voitu laskea, mikä vaikeutti tulosten luotettavuuden arviointia. Toinen ongelma 
oli se, että jäsenkyselyssä testattiin yhteensä 29 tulevaisuusväittämää, joista vain 17 
valittiin aktiivikyselyyn. Se haittasi jonkin verran tulosten analyysia. Jatkossa tuleekin 
varmistaa, että kaikille sisäisille ryhmille esitetään täysin samat kysymykset, vaikka 
kyselyitä olisikin useampia. Myös tiedot kyselyn saaneiden määristä tulee jatkossa 
tarkasti selvittää. 
Yhteenvetona voidaan todeta, että sekä jäsenkysely että aktiivikysely olivat 
tärkeitä työvälineitä tulevaisuustyössä. Kaikki tärkeimmät sisäiset henkilöryhmät 
saivat mahdollisuuden vastata, tulokset täydensivät toisiaan ja vahvistivat näkemystä 
toivotusta tulevaisuuden toiminnasta. 
Sidosryhmät eli liiton ulkoiset yhteistyö- ja kohderyhmät osallistettiin Webropol-
kyselyn avulla. Sidosryhmäkysely toteutettiin samaan aikaan ja samassa muodossa kuin 
aktiivikyselykin. Kysely lähetettiin 227 henkilölle, jotka valittiin liittohallituksen ja 
toimihenkilöiden toimesta. Kyseessä oli siten harkinnanvarainen otos. Vastausprosentti 
(55%) oli hyvä ja sitä voitaneen pitää osoituksena liiton vahvasta ulkoisesta 
legitimiteetistä. Sidosryhmät ottivat kantaa samoihin väittämiin kuin aktiivitkin. 
Tulokset olivat hyvin samansuuntaiset kuin jäsen- ja aktiivikyselyssäkin: tärkeimmiksi 
tulevaisuuden toimintakohteiksi priorisoitiin uusiutuvat energianlähteiden käytön 
edistäminen, Suomen uhanalaisten lajien suojelu, suojelunäkökohtien huomioiminen 
päätöksenteossa sekä ilmastonmuutoksen vastainen työ. Sidosryhmien välisiä eroja 
arvostuksissa oli, mutta ne olivat varsin odotusten mukaisia. 
Lisäksi aktiiveja ja sidosryhmien edustajia pyydettiin ottamaan kantaa 
tulevaisuustyöryhmässä tuotettuun unelmaan Suomesta vuonna 2030 kahdeksan 
väittämän avulla (ks. luku 9.2.3). Sekä aktiivit että ulkoiset sidosryhmät olivat varsin 
yksimielisiä toivottavasta tulevaisuuden Suomesta vuonna 2030: väittämistä oltiin 
keskimäärin "jokseenkin samaa mieltä". Tuloksia tarkasteltiin myös ryhmittäin, 
esimerkiksi sidosryhmäkyselyn vastaukset jaoteltiin kahdeksaan eri ryhmään. 
Ryhmäkohtaisia eroja löytyi, mutta erot olivat odotusten mukaisia: esimerkiksi 
väittämään "talouskasvun sijaan mitataan ihmisten hyvinvointia ja aineellisten 
luonnonvarojen kulutus on vähentynyt" vahvimmin uskoivat järjestöjen edustajat, 
heikoimmin teollisuuden edustajat.
Sidosryhmäkyselyn suurimpana antina voidaan pitää sitä, että kyselyn toteuttaminen 
on arvo sinänsä. Liiton ulkopuolisilla yhteistyö- ja kohderyhmillä oli mahdollisuus 
vaikuttaa, ja samalla saatiin arvokasta tietoa ulkopuolisten odotuksista ja toiveista 
liittoa kohtaan. Kysymys tulevaisuuden toiminnan painopisteistä toimi hyvin. Vaikka 
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sidosryhmäkohtaiset kannanotot liiton unelmaan Suomesta vuonna 2030 kertoivat 
lähinnä sen, mitä tiedettiin jo aikaisemmin, voidaan tuloksia kokonaisuutena pitää 
osoituksena liiton päämäärien vahvasta ulkoisesta legitimiteetistä.  Edellisessä 
suunnitteluprosessissa tietoa kerättiin teemahaastatteluilla, joissa sidosryhmien 
edustajat saivat omin sanoin myös perustella kantojaan. Myös osallistamisen ajankohta 
oli erilainen: ensimmäisessä tulevaisuusprosessissa sidosryhmät osallistettiin 
suunnitteluprosessin jälkeen, nyt suunnitteluprosessin aikana. Näitä eroja pohditaan 
tarkemmin luvussa 10.    
Testausvaihe sisälsi myös lausuntopyynnön yhdistyksille ja piireille. Näin 
haluttiin varmistaa jäsenjärjestöjen monipuoliset osallistumismahdollisuudet, jotka 
tutkijan arvion mukaan olivat olleet puutteelliset edellisessä suunnitteluprosessissa. 
Valiokuntien visiot ja unelmat toimitettiin paikallisyhdistyksille ja piireille ja niitä 
kannustettiin järjestämään vapaamuotoinen tilaisuus visio- ja unelmahahmotelmien 
käsittelyyn. Vastausten määrä – neljä piiriä (27 %) ja 16 yhdistystä (noin 10%) vastasi 
– jäi vaatimattomaksi. Lausuntopyynnön ajoittuminen kesäaikaan ja ohjeistuksessa 
ollut toive varata kannanoton valmistelulle aikaa 3–5 tuntia ja kutsua mukaan 
hallituksen lisäksi muitakin aktiiveja, oli nähtävästi liian vaativa erityisesti keskellä 
kesää toteutettavaksi. Katoon on todennäköisesti vaikuttanut myös jäsenkysely, johon 
puolet puheenjohtajista oli jo vastannut.  
Vaikka vastaajamäärä jäi vähäiseksi, aineisto muodosti hyvän täydennyksen 
jäsenkyselyn aineistolle, joka kerättiin strukturoidulla lomakkeella valmiiden 
vastausvaihtoehtojen avulla. Erityisesti perustelut, miksi piiri ja yhdistys kannattavat 
tai eivät kannata jotain valiokunnan visioimaa asiaa, olivat arvokasta palautetta. Tutkija 
teki vastauksista koosteen, jota käytettiin Tulevaisuusvisiopäivien työryhmissä sekä 
liiton tulevaisuuslinjausten jatkovalmistelussa.  Johtopäätöksenä voidaan kuitenkin 
todeta, että jatkossa kyselyiden määrä, ajankohta ja toteutustapa tulee harkita tarkkaan, 
jotta vastausväsymys ei pääse yllättämään.
Kyselyaineistot olivat käytössä päätapahtumassa, Tulevaisuusvisiopäivillä 
Asikkalassa syyskuussa 2009, jonne osallistui 60 henkilöä (noin 25% kutsutuista). 
Edellisen tulevaisuusprosessin isoihin seminaareihin osallistui 77–66% kutsutuista, 
joten osallistumisaste oli nyt huomattavasti matalampi. Ero johtui siitä, että nyt 
kutsun saivat valtuuston, hallituksen, piirien ja nuorisojärjestö Luonto-Liiton 
puheenjohtajien ja toimihenkilöiden sekä keskustoimiston toimihenkilöiden lisäksi 
paikallisyhdistykset. Mikäli paikallisyhdistykset poistetaan perusjoukosta, nousi 
osallistumisaste samalle tasolla (66%) kuin edellisen tulevaisuusprosessin isoissa 
seminaareissa. Luottamusjohdon eli valtuuston ja hallituksen osallistumisaste oli 
korkein, 60–70%. Myös piirit olivat hyvin edustettuina, samoin toimihenkilöt.              
Paikallisyhdistysten edustajia oli paikalla vain 13 henkilöä. Kun otetaan huomioon, 
että vuonna 2009 liitolla oli 184 paikallisyhdistystä, joista noin 150 oli liiton 
sähköpostilistalla ja kutsuttujen joukossa, voidaan todeta, että paikallisyhdistysten 
aktivoinnissa epäonnistuttiin. Tutkimustietoa osallistumattomuuden syistä ei ole, 
joten seuraava analyysi perustuu omaan pohdintaani ja pitkään kokemukseni liiton 
toiminnasta. Käsitykseni mukaan paikallisyhdistysten osallistumattomuutta selittää 
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kustannuskysymyksiä144 enemmän se, että paikallistoimijat eivät koe olevansa osa 
liiton tulevaisuustyötä, vaan mieltävät sen piiritason toimijoiden asiaksi. Toisin sanoen, 
paikallisyhdistysaktiivit eivät tunne kuuluvansa ydintoimijoiden joukkoon. Jatkossa 
yhdistysten aktivointiin tuleekin kiinnittää erityistä huomiota ja taata tasavertaiset 
osallistumismahdollisuudet kaikille ydinryhmille.
Tulevaisuusvisiopäivien ohjelma koostui ulkopuolisten ja liiton toimijoiden 
alustuksista ja tulevaisuustyöpajasta. Alustusten suuri merkitys tulevaisuustilaisuuden 
onnistumiselle ratkaiseva. Edellisessä prosessissa alustajien valintaa voidaan pitää 
onnistuneena, nyt sitä kritisoitiin liiasta keskittymisestä liiton omaan substanssiin. 
Ohjelman valmistelu oli haasteellista, sillä Tulevaisuusvisiopäivät järjestettiin 
prosessin puolivälissä – tilanteessa, jossa valiokunnat olivat jo visioineet ja niihin oli 
saatu jo runsaasti kommentteja. Edellinen prosessi käynnistyi tulevaisuusverstaassa, 
jota ennen kuultiin ulkopuolisia alustuksia yhteiskunnallisen kehityksen yleisistä 
näkymistä tulevaisuudessa (ks. Mannermaa 1999, 47–56), nyt suunnittelua ohjasi 
ajatus työstää aikaisemmin kerättyä aineistoa eteenpäin. Toteutus ei kuitenkaan ollut 
paras mahdollinen, kuten eräs tulevaisuustyöryhmän jäsen arviointihaastattelussa 
toteaa:
Tuliks siinä vähän välillä (...) tuotettiin jotain [valiokunnissa], sit taas 
lähdettiin (...) rakentaa uudestaan (...) toisella aineistolla. (...) 
Johtopäätöksenä voidaankin todeta, että keväällä 2009 kerätty aineisto olisi pitänyt 
esitellä työpajan alussa paremmin145. Näin toimien aikaisemmin kerätyn aineiston 
ja visiopäivillä tuotettujen uusien ideoiden yhdistäminen olisi toiminut paremmin. 
Lisäksi aineistoa olisi pitänyt jalostaa pidemmälle. Vaikka aineistot olivat visiopäivien 
osallistujien käytössä, ei nopeatempoinen työpaja antanut mahdollisuutta paneutua 
kerättyyn aineistoon ja keskustella siitä. Tämä kuvastui pettymyksenä eräässä 
palautteessa:
(...). Jo yhdistyksissä ja piireissä niihin annettiin tuntitolkulla vastauksia ja 
nyt taas uudelleen, ilman, että olisi käsitelty jo tehtyjä ja SLL:lle annettuja 
vastauksia. (...) 
Palaute sisältää selkeän kehitysehdotuksen tulevaisuusprosessin suunnittelijoille: 
valiokuntien visioiden ja niihin saatujen kommenttien perusteella olisi pitänyt 
valita tärkeimmät ristiriitaisia käsityksiä herättäneet teemat, joiden ratkaisua olisi 
visiopäivillä haettu esimerkiksi keskustellen ja äänestäen. Palaute kytkeytyy samalla 
prosessin resursseihin. Aineiston jatkojalostamiseen olisi pitänyt varata enemmän 
aikaa eli käytännössä olisi tarvittu henkilö, joka olisi voinut työstää kerättyä aineistoa 
visiopäiviä varten. Nyt tällaista "tulevaisuuskoordinaattoria" ei ollut, vaan tutkija ja 
muut tulevaisuustyöryhmän jäsenet tekivät työn muiden töiden ohella. 
144 Matkakustannukset jäivät yhdistyksen itsensä maksettaviksi.
145 Valiokuntien visiot ja unelmat toimitettiin osallistujille etukäteen kirjallisessa muodossa ja sen lisäksi ne olivat 
jaossa työpajassa. Tutkija esitteli lyhyesti visiopajan alussa yhdistysten ja piirien kommentteja valiokuntien 
visioihin ja unelmiin, yhteiskeskustelua niistä ei aikapulan vuoksi käyty.  
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Toimintaympäristön analyysi on selkeä kehittämiskohde tutkimuksen kohteena 
olevassa tulevaisuusprosessissa. Hallituksen toimeksiannossa esitetty toive, että 
"tulevaisuustyön pohjaksi laajoja megatrendejä olisi hyvä hieman hahmotella" ei 
selvästikään ollut riittävä, vaan ohjeistukseen olisi pitänyt liittää tarkempi ohje 
työskentelymenetelmästä tai halutun mallisesta lopputuloksesta. 
Toimintaympäristön muutostrendien työstäminen mainittiin seminaariohjelmassa 
ja ajatus yhteiskuntaa koskevien trendien ja heikkojen signaalien luotaamisesta sisältyi 
tulevaisuustyöpajan alkuverryttelyyn. Tehtävä ei toiminut toivotulla tavalla, mikä 
kuvastuu palautteesta:
(...) Tuntui, että yksilötehtävä, jossa SLL:n ja luonnon tila vaihteli ja tuli 
visioida, oli  sellainen, etten usko siitä saadun valitulla toteutuksella 
paljoakaan hyödyllistä tietoa. Olisi vaatinut syventämistä ja enemmän aikaa.
(...)
Näyttäisi siis siltä, että visiointi onnistuu kevyehköllä ohjauksella, mutta 
trendianalyysi ei, mikä tulee ottaa huomioon kansalaisjärjestön tulevaisuustyön 
mallissa.
Tulevaisuusvisiopäivät onnistuivat kuitenkin kokonaisuutena varsin hyvin, sillä 
osanottajat antoivat niille arvosanan "hyvä". Kritiikkiä tuli ulkopuolisten alustusten 
määrästä ja sisällöistä sekä kiireestä ensimmäisenä kokouspäivänä. Työpajan 
työvaiheiden aikataulut pitivät, mutta koko seminaarin osalta näin ei ollut. Tavoitteena 
oli käydä läpi myös toiminta-ajatusta ja arvoja, mutta keskustelu niistä jouduttiin 
kuitenkin siirtämään myöhemmin pidettävään jatkotyöpajaan. Jo aikaisemmin 
todettu aikapula ja liian kunnianhimoiset kokousohjelmat ovatkin tulevien 
tulevaisuusprosessien kehittämishaasteita.
Tulevaisuusprosessia valmisteltiin tulevaisuustyöryhmässä, joka kokoontui 
kymmenen kertaa vuoden 2009 aikana. Sen merkitys prosessin suunnittelussa ja 
vauhdittamisessa oli ratkaiseva. Tämä johtopäätös saa tukea arviointihaastatteluista:
No se oli ihan keskeisen merkittävä (...) ilman sitähän tämä aikataulutus ja 
muu ei olis pysyny alkuunkaan kasassa. (...)
(Tulevaisuustyöryhmän puheenjohtaja, luottamusjohdon edustaja)
(...) Se työryhmähän oli se kantava voima (...)
(Tulevaisuustyöryhmän jäsen, luottamusjohdon edustaja)  
Työryhmä oli kooltaan huomattavasti pienempi kuin ensimmäisessä 
tulevaisuusprosessissa. Molemmat olivat toimivia, joten työryhmän koolla ei 
näyttäisi olevan merkitystä lopputuloksen kannalta. Kansalaisjärjestössä on 
oleellista, että työryhmiä muodostetaan kiinnostuksen perusteella siten, että kaikki 
halukkaat ryhmät voivat osallistua. Laaja, mandaattipohjainen työryhmä syntyi 
ensimmäisessä prosessissa, koska osallistumishalukkuus oli korkea. Se taas johtui 
tulevaisuustyön uutuudesta – kyseessä oli liiton historian ensimmäinen pitkän 
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aikavälin suunnitteluprosessi. Toisessa prosessissa, jossa osaa asioita vain päivitettiin, 
riitti joustava, pieni työryhmä.
Tutkijan roolissa vuodesta 2003 alkanut muutos kohti osallistavaa toimintatutkimusta 
vahvistui vuoden 2009 aikana. Osallistavan toimintatutkimuksen tavoite, muiden 
aktivointi, onnistui.  Tulevaisuustyöryhmän jäsenet antoivat merkittävän työpanoksen 
osallistumalla prosessin suunnitteluun, tiedonkeruuseen ja raportointiin. Osallistavaa 
toimintatutkimusta indikoi myös tutkijan kenttäpäiväkirja, jonka merkitys 
lähdemateriaalina on suuri.         
Merkittävä muutos ensimmäiseen tulevaisuusprosessiin verrattuna oli strategian 
käsitteen vaihtuminen tulevaisuustyön käsitteeseen. Liiton sisäisissä keskusteluissa 
vuosien 2004–2008 aikana kävi selväksi, että strategiasta oli yhtä monta tulkintaa 
kuin oli tulkitsijoitakin. Strategia-termin "suomentaminen" tulevaisuustyöksi vaikutti 
luontevalta myös siksi, että olin jo pitkään aistinut liiketaloustieteen termien vieroksuntaa 
kansalaisjärjestön toimijoiden keskuudessa. Valinta saa tukea arviointihaastatteluissa, 
jotka tein syksyllä 2010 ja alkuvuodesta 2011: yhdeksän yhdestätoista haastateltavasta 
oli sitä mieltä, että tulevaisuustyö-termi sopii kansalaisjärjestöön paremmin, sillä 
kaikki ymmärtävät, mitä se merkitsee. Voidaan todeta, että Herbert Blumerin (1969) 
vaatimus kehittämistyössä käytettävien käsitteiden ja tutkittavien merkitysmaailman 
vastaavuudesta saa vahvaa tukea.
Jos tutkimuksen kohteena olevaa prosessia arvioidaan Mintzbergin ym. (1998, 
9-15) viiden erilaisen strategiatulkinnan avulla, parhaiten sitä kuvaavat mielestäni 
strategian mieltäminen näkökulmana, toimintamallina ja suunnitelmana (ks. luku 4.3). 
Strategiatyön perusta on yhteisön sisäisissä perususkomuksissa ja toimijoiden 
ajatuksissa, joista kumpuavat yhteiset tavoitteet ja unelmat. Ne muuttuvat sisäisesä 
keskustelussa yhteisiksi arvoiksi, normeiksi ja toimintatavoiksi. Strategia on 
siten yhteinen näkemys toiminnan tarkoituksesta ja tavasta toimia (näkökulma). 
Toimintamalli on toteutunutta strategiaa. johon suunnitelmien lisäksi ovat vaikuttaneet 
toimintaympäristön haasteet. Strategia on siten ainakin joiltain osin emergentti.
Strategian mieltäminen suunnitelmana tarkoittaa Mintzberg ym. (1998, 9–15) 
mukaan sitä, että suunnitelmat määritellään ennen niihin liittyviä toimenpiteitä, 
tietoisesti ja tarkoitushakuisesti. Liittokokouksen 2010 hyväksymä "Suomen 
luonnonsuojeluliiton pitkän aikavälin tavoiteohjelma ja toiminnan yleiset suuntaviivat 
ja tavoitteet vuosille 2011–2013" on ilmiselvästi suunnitelma, jota toivotaan 
noudatettavan. Suunnitelmanäkemyksellä on mielestäni edelleen arvoa Suomen 
luonnonsuojeluliiton kaltaisessa kansalaisjärjestössä, jonka toimijat ovat sijoittuneet 
ympäri maan. Tietoverkot eivät voi kokonaan korvata kasvokkain keskustelua, joten 
yhteisiä tilaisuuksia, joissa järjestön nykytilaa ja tulevaisuutta suunnitellaan, tarvitaan. 
Tilaisuuksien merkitys ryhmän ja yhteisön säilymisen kannalta on elintärkeä, 
suorastaan itseisarvoinen: yhteisissä kokoontumisissa ja keskusteluissa viestinnän 
rituaalinen, yhteisyyttä synnyttävä voima, pääsee oikeuksiinsa. 
Kuvioon 9-3 on tiivistetty tulevaisuusprosessia edistäneet sekä vaikeuttaneet ja 
hidastaneet tekijät.
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KUVIO 9-3. Vuosina 2008–2010 toteutettua tulevaisuusprosessia (Tulevaisuusprosessi II) 
edistäneet ja vaikeuttaneet/hidastaneet tekijät
Kuvioon 9-4 on sijoitettu suunnitteluprosessin kokoukset146, seminaarit ja kyselyt 
eli interventiot sekä arvioitu niiden viestintää viestinnän mallien (prosessi, semioosi, 
rituaali) avulla. Interventiot on merkitty numeroin siihen kohtaan kolmiossa, mikä 
kuvastaa niiden viestintää: mitä lähemmäksi kolmion keskellä olevan ympyrän 
keskustaa tilaisuus on merkitty, sitä tasapainoisemmin ja vahvemmin viestinnän 
eri mallit ovat vaikuttaneet tilaisuudessa. Jos jokin kolmesta viestinnän mallista on 
painottunut, tilaisuus on merkitty asianomaiseen kohtaan ympyrässä. Esimerkiksi, jos 
tilaisuuden viestinnässä yhteisyys- ja merkityksenantoulottuvuudet ovat korostuneet, 
tilaisuus on merkitty ympyrän ulkoreunalle rituaali- ja semioosikenttien rajalle. Kuten 
luvussa 7.4. totesin, kyselyissä viestinnän siirtomalli korostuu, sillä kanava asettaa 
viestinnälle omat rajoituksensa. Yhteistä merkitysten tuottamista voi mielestäni 
tapahtua myös kyselyiden avulla. Mitä enemmän vastaajalla on mahdollisuuksia 
ilmaista käsityksiään avoimesti, omin sanoin, sitä enemmän tapahtuu myös 
merkitysmallin mukaista viestintää. Esimerkiksi paikallisyhdistyksille postitse lähetetty 
lausuntopyyntö valiokuntien tulevaisuuskuvaluonnoksista sisälsi paljon avoimia 
kohtia, joissa vastaajat saattoivat vapaasti tuottaa omia merkityksiään ja perustelujaan 
asioille. Nämä merkitykset ja perustelut olivat käytössä Tulevaisuusvisiopäivillä ja 
tulevaisuustyöryhmässä. Lausuntopyyntö on siten sijoitettu kolmiossa prosessikenttään, 
mutta lähelle semioosikentän rajaa. (Kuvio 9-3.)       
146 Kuvioon on merkitty vain kokoukset, joihin tutkija itse osallistui.
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KUVIO 9-4. Vuosina 2008–2010 toteutetun visio- ja strategiaprosessin 
(Tulevaisuusprosessi II) seminaarien, kokousten ja kyselyiden viestinnän arviointi 
viestinnän mallien avulla
Kertomuksen nimestä tulee kuvastua sen syvin olemus ja punainen lanka. Vuosia 
2008–2010 luonnehtii mielestäni hyvin nimi "Merkitysmaailmoiden yhdentymisestä 
sujuvampaan suunnitteluun". Nimi nostaa esille suunnittelutyössä käytettyjen 
käsitteiden tärkeän roolin ja merkityksen suunnitteluprosessin etenemiselle. Mikäli 
käsitteet eivät vastaa suunnitteluprosessissa mukana olevien ihmisten tulkintakehyksiä, 
saattaa koko prosessin arvostus ja legitimiteetti kärsiä.  
Seuraavassa luvussa syvennetään suunnitteluprosessien vertailua ja arviointia sekä 
esitetään tiivis yhteenveto tutkimuksen tuloksista. 
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10.  KANSALAISJÄRJESTÖN 
TULEVAISUUDEN 
SUUNNITTTELUPROSESSI JA 
SIIHEN LIITTYVÄ VIESTINTÄ
Yhteiskunnan eri sektoreilla toimivat organisaatiot suunnittelevat toimintaansa 
sekä lyhyemmällä että pidemmällä aikavälillä. Organisaatio- ja johtamisteorioiden 
valtaparadigmaksi 1980-luvulla noussut strateginen johtaminen ja sen piirissä 
kehitetyt käsitteet, suunnittelumallit ja menetelmät ovat säilyttäneet vahvan asemansa 
liike-elämän organisaatioissa ja levinneet laajasti myös julkisen sektorin ja kolmannen 
sektorin organisaatioihin.   
Olen tutkinut kansalaisjärjestön tulevaisuuden suunnitteluprosessia tapaus- ja 
toimintatutkimuksen lähtökohdista Suomen luonnonsuojeluliitossa vuosina 1998–
2010. Tutkimusajanjakso sisältää kaksi tapausta, joista ensimmäinen ajoittuu vuosiin 
1998–2001 ja toinen vuosiin 2008–2010. Lisäksi tutkimuksen kohteena on ollut 
suunnitteluprosessien välinen aika vuosina 2002–2007, joka kertoo suunnitelmien 
toteuttamisvaiheesta. Ensimmäinen propositioni oli, että liiketaloustieteen piirissä 
kehitetyt käsitteet ja suunnittelumallit eivät sellaisenaan sovellu kansalaisjärjestöjen 
strategiatyöhön, koska kansalaisjärjestön ja liikeyrityksen toiminnan tavoitteet ja 
peruslähtökohdat ovat erilaiset. Oletus perustui ajatukseen, että kansalaisjärjestön 
tulevaisuuden suunnittelun tulisi perustua kyseisen toiminnan omiin lähtökohtiin, joita 
ovat aatteellisuus, toimijoiden vapaaehtoisuus, yleishyödyllisyys sekä tavoite ja ideaali 
päätöksenteon demokraattisuudesta. Toinen propositio oli, että viestinnän rituaalimalli 
nousee kansalaisjärjestössä tärkeämpään rooliin kuin liikeyrityksissä tai julkisen 
sektorin organisaatioissa, sillä vapaaehtoisuuteen perustuvia kansalaisjärjestöjä pitää 
koossa ja toimintakykyisenä yhteisyyden tunne jonkin jäsenten tärkeäksi kokeman 
asian edistämisessä. Kolmannen proposition mukaan yhdistyksissä ja järjestöissä 
tulevaisuutta ei voi suunnitella vain johdon toimesta, vaan suunnitteluun tulee ottaa 
mukaan laajasti kaikki kiinnostuneet. Tämä oletus pohjautuu kansalaistoiminnan 
ideaaliin päätöksenteon demokraattisuudesta.    
Tähänastinen tutkimus kansalaisjärjestöjen tulevaisuuden suunnittelusta ja siihen 
liittyvästä viestinnästä on ollut vähäistä eikä ole pystynyt vastaamaan siihen, mikä olisi 
kansalaistoiminnan peruslähtökohdat huomioon ottava tapa toteuttaa tulevaisuuden 
suunnittelua. Tähän kysymykseen olen mielestäni löytänyt vastauksia tutkittuani 
aineistoani myös muista kuin strategisen johtamisen klassisen suunnittelukoulukunnan 
ajattelun näkökulmasta. Strategiatutkimuksen koulukunnista kognitiota, vähittäistä 
oppimista, valtaa ja politiikkaa sekä kulttuuria korostavat koulukunnat tarjoavat hyviä 
lähtökohtia tutkimusaineistoni analysointiin (Mintzberg ym. 1998), samoin kuin 
strategian sosiaalisia ja diskursiivisia käytäntöjä tarkastelevat suuntaukset. Lisäksi 
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olen tarkastellut aineistoani käyttäen hyväksi symbolisen interaktionismin (Blumer 
1969) teoriaa ihmisten kollektiivisen toiminnan muotoutumisesta vuorovaikutuksessa 
syntyvien merkitysten kautta. Uusia näköaloja aineistoni tarkasteluun on antanut 
myös kriittiseen teoriaperinteeseen pohjautuva kommunikatiivisen toiminnan teoria 
(Habermas 1981/1984). Erityisesti Habermasin kommunikatiivisen ja strategisen 
toiminnan käsitteet ovat olleet hyödyllisiä aineistoni analysoinnissa.
Tutkimustulokset vahvistavat pääosin edellä mainittuja propositioita. 
Ensinnäkin, kaikki liiketaloustieteen puolella kehitetyt suunnittelumallit eivät 
sovellu kansalaisjärjestöissä käytettäviksi johtuen muun muassa kilpailutilanteen 
puuttumisesta. Liikeyritysten strategiatyössä saman toimialan yritysten välinen kilpailu 
koetaan yleisesti yhteiskuntaa ja organisaatioita kehittävänä dynaamisena voimana, 
markkinatalouden ajurina. Luonto- ja ympäristöjärjestöjen välillä ei vastaavanlaista 
kilpailua ole, joten erilaiset kilpailu ja kilpailijatuntemusanalyysit (ks. Kamensky 2008, 
160–172) eivät ole relevantteja. Osa liikeyrityksissä käytetyistä suunnittelumalleista 
sen sijaan toimii kansalaisjärjestökontekstissa, kuten SWOT-analyysi. 
Suunnitteluprosessissa käytettyjen käsitteiden merkitys osoittautui vielä 
tärkeämmäksi kuin tutkimukseni alkuvaiheessa ajattelin. Strategian käsitteen 
välttäminen ja termin korvaaminen tulevaisuustyön käsitteellä on tutkimustulos, 
jota ei voi selittää pelkästään sillä, että strategian käsite on selkiytymätön ja 
monitulkintainen. Kyseessä on asia, joka kumpuaa toiminnan arvoista ja ideologiasta 
ja ilmenee tulkintakehysten erilaisuutena (ks. esim. Melucci 1996, 348–352). Sama 
ilmiö todentui myös muiden liiketaloustieteen käsitteiden käytössä, tosin ei yhtä 
systemaattisesti. Esimerkiksi, Tulevaisuusprosessi II:ssa osa toimijoista halusi 
korvata vision käsitteen tulevaisuuskuvan1 käsitteellä tai lisäsi sen eteen sanan 
"tulevaisuus". Myös "luotaus" muutettiin yhdessä tilaisuudessa menettelytavaksi 
"kuunnella maailmaa" ja "seurata aikaa". Taloudellisen voiton tavoitteluun tähtäävän 
liiketoiminnan ja yleishyödyllisyyteen ja aineettomiin arvoihin pohjautuvan 
kansalaistoiminnan arvot asettuvat usein keskusteluissa "vastapuolille" kiistelemään 
keskenään, joten on luonnollista, että kansalaisjärjestön toimijat joko tiedostamatta tai 
tiedostetusti välttävät kyseisen arvomaailman käsitteitä. Käsitteiden tärkeä merkitys 
saa vahvaa tukea symbolisen interaktionismista ja erityisesti Herbert Blumerin (1969) 
ajattelusta. Käsitteiden uudelleen määrittelyyn palaan tarkemmin luvussa 11.    
 Myös toinen propositio, rituaalimallin mukaisen viestinnän korostuminen 
kansalaisjärjestön sisäisessä viestinnässä, sai tukea tutkimukseni kuluessa. 
Ne tilaisuudet, joissa keskustelulle oli varattu riittävästi aikaa, olivat arvioni 
mukaan viestinnällisesti onnistuneimpia. Samoin kolmas propositio laajasta 
osallistujajoukosta eli Åbergin ihmislähtöisen visiotyön mallin (1997) mukaisesta 
osallistumisen laajentamisesta johdon lisäksi muihin henkilöryhmiin, sai vahvistusta 
tutkimukseni tuloksista. Mallin merkitys todentui hyvin luvussa 8, jossa kuvattiin 
kehittämistoimenpiteiden toteuttamista. Seuraavassa luvussa tutkimuksen kohteena 
olevat suunnitteluprosessit esitetään tiivistetyssä muodossa.
1 Tulevaisuudentutkijat Matti Kamppinen ja Pentti Malaska (2002, 98–99) määrittelevät tulevaisuuskuvan 
tulevaisuutta koskeviksi mielikuviksi laajennetussa tietoisuudessa. 
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 10.1 SUUNNITTELUPROSESSIT PÄHKINÄKUORESSA
Tässä luvussa esitetään tutkimuksen kohteena olevat suunnitteluprosessit 
taulukkomuodossa, mikä helpottaa niiden vertailua, arviointia ja tulosten esittämistä. 
Taulukoihin on otettu mukaan vain suunnitteluvaiheet, sillä tutkimustietoa pitkän 
aikavälin linjausten toteuttamisesta on vain ensimmäisen suunnitteluprosessin 
jälkeisiltä vuosilta 2003–2008. Taulukoissa ja tekstissä suunnitteluprosesseista 
käytetään nimityksiä Tulevaisuusprosessi I ja Tulevaisuusprosessi II.
Tulevaisuusprosessien vertailussa on muistettava, että ensimmäisessä prosessissa 
oli kyse strategisen suunnittelun tiettyjen osien toteuttamisesta ensimmäistä kertaa, 
ja sen yhteydessä syntyi alustava malli kansalaisjärjestön tulevaisuustyöstä ja 
viestinnästä. Toisessa prosessissa pystyttiin hyödyntämään tätä alustavaa mallia ja 
parantelemaan sitä. Empiiristen tulosten ja teoreettisen tarkastelun tuloksena syntyi 
jälleen uusi, paranneltu malli, joka esitellään luvussa 11.
Taulukkoon 10-1 on tiivistetty syyt tulevaisuusprosessien käynnistämiselle, 
niille asetetut tavoitteet sekä käynnistymisen ehdot. Tulevaisuusprosessi I:n 
käynnistymiseen tarvittiin useita ulkoisia ja sisäisiä paineita, joiden seurauksena 
syntyi sopiva tarvetila. Tulevaisuusprosessi II sen sijaan käynnistyi helpommin. Liiton 
sääntöihin oli ensimmäisen prosessin jälkeen lisätty velvoite tuottaa "pitkän aikavälin 
tavoiteohjelma", joten edellisen visiokauden päättyminen velvoitti käynnistämään 
uuden prosessin. Laajan osallistavan prosessin käynnistymiseksi tarvittiin lisäksi 
ydintoimijoiden yksimielisyys siitä, että edellisestä prosessista oli kulunut sen verran 
aikaa, että tarvittiin uutta perusteellista  pohdintaa.   
Osallistavan, monivaiheisen tulevaisuusprosessin käynnistymisen välttämättömiä 
ehtoja kansalaisjärjestössä on tämän tutkimuksen perusteella kolme: tarvetila, 
luottamusjohdon sitoutuminen ja sisäinen koordinaattori tai ulkopuolinen konsultti. 
Tarvetila syntyy sisäisten ja/tai ulkoisten paineiden takia. Luottamusjohdon 
sitoutumisen välttämättömyys johtuu kansalaisjärjestön päätöksenteon rakenteesta, 
jonka lähtökohtana on jäsenistön päätösvalta. Isoissa järjestöissä, kuten Suomen 
luonnonsuojeluliitto, liittovaltuusto käyttää ylintä päätösvaltaa liittokokousten välillä, 
ja päätösten toimeenpanosta vastaa liittohallitus. Näistä päätöksenteon lähtökodista on 
selvää, että toimintaa ei voi suunnitella ilman luottamusjohdon sitoutumista prosessiin. 
(Taulukko 10-1.) 
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TAULUKKO 10-1.  Tulevaisuusprosessien I ja II perustelut, tavoitteet ja käynnistymisen 
ehdot  
Tutkimuskohde
Tulevaisuusprosessien 
perustelut, tavoitteet ja 
käynnistymisen edhdot
Tulevaisuusprosessi I
(vuodet 1998–2001)
Tulevaisuusprosessi II
(vuodet 2008–2010)
Miksi prosessi 
toteutettiin? Muutostarve, 
jonka taustalla
ulkoisia/sisäisiä paineita
Ulkoiset paineet:
– toimintakentän laajeneminen 
ympäristöongelmien 
globaalistumisen ja Suomen 
EU-jäsenyyden myötä
– jäsenten ja kansalaisten   
osallistumismahdollisuuksien 
kasvu lainsäädännön myötä
– keskustelu toimintakeinoista 
("kettutyttöilmiö")
– keskustelu järjestötoiminnan 
roolista globaalistuvassa 
maailmassa  
Sisäiset paineet:
– toiminnan yleinen 
tehostamistarve, taustalla 
mm. kamppailu niukoista 
resursseista 
– tulos/tavoitejohtamiseen 
perustuvan suunnittelumallin 
saattaminen loppuun
Ulkoiset paineet:
– muutokset 
toimintaympäristössä 
2000-luvulla
Sisäiset paineet:
– sääntöjen velvoite
– tarve arvioida 
toimintaympäristön muutoksia 
ja tulevaisuudensuuntia 
suhteessa liiton toimintaan
– keskustelu 
ympäristöjärjestöjen 
yhteisestä visioprosessista
Prosessille asetetut 
tavoitteet
– toiminnan pitkäjänteisyyden 
ja tehokkuuden parantaminen
– perusteellinen 
arvokeskustelu 
– SLL 2010 -vision luominen
– toiminta-ajatuksen ja 
päämäärien päivitys
– edellisen visiokauden 
arviointi 
– SLL 2020 -vision, 
yhteiskuntaa, luontoa 
ja ympäristöä koskevan 
"unelman" luominen sekä 
niistä  johdettujen päämäärien 
valmistelu 
– arvojen ja toiminta-ajatuksen 
päivittäminen 
Prosessin 
käynnistymisen 
välttämättömät ehdot
– tarvetila
– luottamus- ja toimivan 
johdon sitoutuminen
– sisäinen koordinaattori tai 
ulkopuolinen konsultti
– tarvetila
– luottamusjohdon 
sitoutuminen
– sisäinen koordinaattori tai 
ulkopuolinen konsultti
Kolmas välttämätön ehto osallistavan prosessin käynnistämiselle on sisäinen 
koordinaattori tai ulkopuolinen konsultti, joka valmistelee prosessia. Sisäisen 
koordinaattorin etu on järjestön tuntemus ja sisäisen kielen hallinta, ulkopuolinen 
konsultti taas hallitsee laajemmin erilaisten työskentelymenetelmien käytön. Paras 
tilanne luonnollisesti on, jos järjestön sisältä löytyy koordinaattori, jolla on tietoa ja 
kokemusta tulevaisuusprosesseista sekä erilaisista työmenetelmistä. 
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Jos sisäinen koordinaattori valitaan, on huolehdittava siitä, että prosessin 
valmisteluun varataan aikaa. Kuten tässä tutkimuksessa ilmeni, laajan osallistavan 
prosessin valmistelu ei etene suunniteltujen aikataulujen mukaan, jos siihen ei varata 
riittävästi aikaresursseja. 
10.1.1 Ydintoimijaryhmät ja niiden osallistumisaktiivisuus
Seuraavaksi taulukossa 10-2 käydään läpi tulevaisuusprosessien keskeiset 
ydintoimijaryhmät ja kuvaillaan niiden osallistumista.       
TAULUKKO 10-2.  Tulevaisuusprosessien I ja II ydintoimijaryhmät 
Tutkimus-kohde
Ydintoimija ryhmät 
ja niiden koko
Tulevaisuusprosessi I
(vuodet 1998–2001)
Tulevaisuusprosessi II
(vuodet 2008–2010)
Prosessin 
ydintoimijat 
– hallitus (10)a 
– valtuusto (24) 
– piirien ja nuorisojärjestön 
puheenjohtajat (16) 
– keskustoimiston toimiva johto, 
muut toimihenkilöt, piirien ja 
nuorisojärjestön toimiva johto 
(40)b
– hallitus (10)
– valtuusto (25)
– piirien ja nuorisojärjestön 
puheenjohtajat (16)
– keskustoimiston toimiva johto, 
muut toimihenkilöt, piirien ja 
nuorisojärjestön toimiva johto 
(46)c
– valiokuntien jäsenet (49)d 
Ydintoimijoiden 
määräe
noin 90 noin 150
Selitykset
a Sulkeissa merkitty toimijaryhmän koko.
b Tilanne vuonna 1999, jolloin liiton vakituisia toimihenkilöitä oli 25 (keskustoimisto, Suomen 
Luonto, kuusi aluepäällikköä), 8 henkilöä liiton palkkatuella piireissä ja 6 määrä- ja osa-
aikaista (määrä- ja osa-aikaisia yhteensä 15 henkilöä, joiden työpanos vastasi noin 6 henkilön 
kokoaikaista työpanosta).
c Tilanne vuonna 2009, jolloin liiton vakituisia toimihenkilöitä oli 25 (keskustoimisto, Suomen 
Luonto, kolme aluepäällikköä), 12 henkilöä liiton palkkatuella piireissä ja 8 määrä- ja osa-
aikaista (määrä- ja osa-aikaisia yhteensä 14 henkilöä, joiden työpanos vastasi noin 8 henkilön 
kokoaikaista työpanosta).
d Luvussa mukana vain valiokuntien varsinaiset jäsenet ilman toimihenkilöitä, hallituksen 
jäseniä ja valtuuston varsinaisia jäseniä (myös sähköpostilistoilla olijat poistettu, sillä heidän 
lukumääränsä ei kaikkien valiokuntien osalta ole tiedossa).
e Luvut ovat arvioita, sillä ydintoimijaryhmissä oli hieman päällekkäisyyttä siten, että sama 
henkilö on voinut toimia samaan aikaan piirin puheenjohtajana ja valtuuston varsinaisena 
jäsenenä.    
Ydintoimijaryhmiä ovat ryhmät, jotka kutsuttiin kokouksiin ja seminaareihin. 
Molemmissa prosesseissa ydintoimijaryhmiä olivat luottamusjohto eli hallitus ja 
valtuusto sekä varsinaisten jäsenten eli luonnonsuojelupiirien ja nuorisojärjestön 
puheenjohtajat, keskustoimiston toimiva johto ja muut toimihenkilöt sekä piirien ja 
nuorisojärjestön toimiva johto. (Taulukko 10-2.)
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Tulevaisuusprosessi II:ssa ydinjoukko laajennettiin koskemaan valiokuntien 
jäseniä, jotka osallistuivatkin aktiivisesti prosessiin sen alkuvaiheessa. Tämä oli suurin 
muutos edelliseen prosessiin verrattuna – vuonna 1999 valiokuntia oli vain kaksi ja 
vuonna 2009 niitä oli seitsemän.  Ydintoimijoiden kokonaismäärän kasvu selittyy 
siten pääosin valiokuntien määrän kasvulla. Tulevaisuusprosessi I:ssä ydintoimijoita 
oli noin 90, Tulevaisuusprosessi II:ssa noin 150. (Taulukko 10-2.)
 Tulevaisuusprosessi II:ssa tavoitteena oli laajentaa ydintoimijoiden 
joukko koskemaan myös paikallisyhdistysten puheenjohtajia, mutta tässä 
tavoitteessa ei onnistuttu, koska vain 13 paikallisyhdistyksen edustajaa osallistui 
Tulevaisuusvisiopäiville. Tästä syystä paikallisyhdistyksiä ei ole taulukossa 10-2 
mainittu ydintoimijoina, vaan yhtenä sisäisenä ryhmänä, joka osallistettiin prosessiin 
(ks. taulukko 10-3). 
Ydintoimijaryhmien välillä oli jonkin verran eroja osallistumisaktiivisuudessa (ks. 
luvut 7 ja 9). Aktiivisimmin osallistuivat hallitus ja valtuusto eli luottamusjohdon 
edustajat, joiden osallistumisaste molemmissa prosesseissa vaihteli tilaisuudesta 
toiseen ja oli 60–100 prosentin välillä. Aktiivista osallistumista voidaan pitää 
osoituksena kiinnostuksesta ja motivaatiosta, sillä vapaaehtoistoimijoita ei kukaan voi 
määrätä tai pakottaa osallistumaan.
Myös piirien ja nuorisojärjestön edustus oli hyvällä tasolla, jos arvioidaan 
toimihenkilöedustusta. Esimerkiksi Tulevaisuusprosessi I:n käynnistysseminaarissa 
oli paikalla 57% piirien johtavista toimihenkilöistä ja nuorisojärjestön pääsihteeri. 
Tulevaisuusprosessi II:n päätapahtumassa oli paikalla 50% piirien johtavista 
toimihenkilöistä ja nuorisojärjestön pääsihteeri. Piirien puheenjohtajien 
osallistumisaktiivisuus se sijaan oli vaatimaton ja oli noin 20% molemmissa 
vertailun kohteena olevissa seminaareissa. Päätapahtumien osalta näyttäisi siltä, 
että liiton tulevaisuustyöhön ovat piirien puheenjohtajia aktiivisemmin osallistuneet 
palkatut toimihenkilöt. Tosin on otettava huomioon, että myös valtuutetut edustavat 
maakunnallisia piirejä ja tuovat luottamushenkilöiden panosta liiton tulevaisuustyöhön. 
Osallistumisaktiivisuuden vaihtelu ryhmän sisällä oli suurinta toimihenkilöiden 
ryhmässä (ks. luvut 7 ja 9). Esimerkiksi, toimihenkilöistä aktiivisimmin osallistuivat 
päälliköt ja muut toimihenkilöt, jotka olivat suunnittelu- ja budjetointivastuussa. 
Muiden henkilöstöryhmien osallistuminen oli vaihtelevaa. Ketään ei kielletty 
osallistumasta, mutta vakiintuneet käytännöt ohjasivat todennäköisesti osallistumista2. 
10.1.2  Jäsenistön, paikallisyhdistysten ja piirien osallistaminen 
ja osallistumisaktiivisuus
Seuraavaksi taulukossa 10-3 tarkastellaan jäsenistön, paikallisyhdistysten ja piirien 
osallistamisen keinoja sekä kuvataan osallistumisaktiivisuutta. Lisäksi kuvaillaan 
ydintoimijoiden suhtautumista jäsenistön palautteeseen.
2 Esimerkiksi, pääkaupunkiseudun ulkopuolisissa kokouksissa oli pitkälle kustannussyistä käytäntönä, että 
keskustoimiston toimihenkilöistä osallistuivat vain ne, joilla oli joku virallinen tehtävä ao. kokouksessa. 
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TAULUKKO 10-3. Jäsenistön osallistaminen ja osallistuminen
Tutkimuskohde
Jäsenistön 
osallistaminen ja 
osallistuminen
Tulevaisuusprosessi I
(vuodet 1998–2001)
Tulevaisuusprosessi II
(vuodet 2008–2010)
Tiedonkeruumenetelmä/ 
perusjoukon koko 
(jos tiedossa) ja 
vastaajamäärä
– kysely jäsenlehdessä kaikille 
noin 30 000 jäsenelle, joista 
214 vastasi
 
– jäsenkysely postitse kaikille 
208 paikallisyhdistyksen 
puheenjohtajalle, joista 
102 (49%) vastasi sekä 
800 satunnaisesti valitulle 
jäsenelle, joista 303 (38%) 
vastasi  
– jäsenkysely postitse 
kaikille 189 yhdistysten 
ja piirin puheenjohtajalle, 
joista 92 (49%) vastasi ja 
799 satunnaisesti valitulle 
jäsenelle, joista 278 (35%) 
vastasi 
– lausuntopyyntö 
sähköpostitse kaikille 15 
piirille, joista neljä (27%) 
vastasi ja noin 150a 
paikallisyhdistykselle, joista 16 
(11%) vastasib
– Webropol-kysely sisäisille 
toimijaryhmille, vastaukset 
saatiin 272 henkilöltäc
Vastaajamääräd noin 619 noin 662
Selitykset
a SLL:n paikallisyhdistyksistä noin 150 oli ilmoittanut sähköpostiosoitteensa liittoon.
b Vastaajien lukumäärä per lomake on pääsääntöisesti ollut enemmän kuin yksi, sillä lähetteessä 
toivottiin, että kannanoton pohdintaa osallistuisi useampia henkilöitä piiristä/yhdistyksestä. 
c Vastausprosenttia ei voitu laskea, sillä perusjoukon tarkka koko ei ollut tiedossa.
d Luvut ovat arvioita, sillä on todennäköistä, että lausuntopyyntöön on ollut vastaamassa 
useampia henkilöitä per yhdistys/piiri. Lisäksi on todennäköistä, että vastaajajoukoissa on jonkin 
verran päällekkäisyyttä. 
Jäsenistö on yhdistyksen ja järjestön tärkein sisäinen yhteistyö- ja kohderyhmä, 
sillä yhdistystä ja järjestöä ei ole olemassa ilman aktiivisia jäseniä. Tämä väite perustuu 
luvussa 2.2 esitettyihin yhdistys- ja järjestötoiminnan määrittelyihin. Esimerkiksi David 
L. Sillsin tunnetun ja edelleen käyttökelpoisen määritelmän mukaan vapaaehtoinen 
yhdistys koostuu joukosta ihmisiä, jotka ovat liittyneet yhdistykseen vapaaehtoisesti 
edistääkseen itselleen tärkeitä intressejä. Toiminta on valtiosta riippumatonta, se 
perustuu pääosin vapaaehtoistyöhön, eikä sen päätarkoituksena ole hankkia jäsenilleen 
taloudellisia etuja. (Sills 1991/1968, 362–363.) Sills lisää vapaaehtoisen yhdistyksen 
ominaispiirteisiin vielä demokraattisuuden eli odotuksen siitä, että jäsenet toimivat 
aktiivisesti ja tulkitsee sen juontuvan siitä, että yhdistyksiä ylipäätään voi olla vain 
demokraattisesti johdetuissa maissa, joissa kansalaisilla on yhdistymisvapaus (Sills 
1991/1968, 368–369). Näistä peruslähtökohdista on mielestäni selvää, että jäsenistö 
ja jäsenistön valitsemat puheenjohtajat ja muut luottamushenkilöt muodostavat 
yhdistyksen ja järjestön tärkeimmän sisäisen ydinryhmän, jonka ääntä toiminnan 
suunnittelussa tulee kuulla. 
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  Molemmissa suunnitteluprosesseissa jäsenistön osallistamisen välineenä käytettiin 
kyselyä, sillä se oli sekä tutkijan ajankäytön että kustannusten kannalta käyttökelpoinen 
tapa saada jäsenistön arvioita ydintoimijoiden tekemistä tulevaisuusluonnoksista. 
Tulevaisuusprosessi I:ssä ensimmäinen kysely julkaistiin jäsenlehdessä, joten kaikilla 
jäsenillä oli mahdollisuus vastata. Vastaajamäärä jäi vaatimattomaksi, sillä kyselyä ei 
toistettu ja kysymystekniikassakin osoittautui olleen parantamisen varaa. Aineistoa 
käytettiin kuitenkin tulevaisuusluonnosten jatkovalmistelussa, koska muutakaan 
tietoa ei ollut. Jäsenistön kantoja testattiin uudelleen vuoden kuluttua prosessin 
käynnistymisestä: postitse toteutetun jäsenkyselyn yhteydessä oli mahdollista 
toteuttaa kokonaistutkimus paikallisyhdistysten puheenjohtajien ryhmässä ja testata 
koko jäsenistön kantoja satunnaisotantaan perustuvalla otantatutkimuksella. 
Tulevaisuusprosessi II:ssa toteutettiin vastaavanlainen jäsenkysely kuin 
ensimmäisessäkin prosessissa eli ydintoimijoiden tulevaisuusluonnokset testattiin 
kaikkien paikallisyhdistysten puheenjohtajien keskuudessa kokonaistutkimuksena 
sekä poimimalla satunnaisotos jäsenistöstä. Jäsenkyselyn lisäksi toteutettiin 
Webropol-kysely sisäisille toimijaryhmille (valtuusto, hallitus, valiokuntien aktiivit, 
muilla teemakohtaisilla sähköpostilistoilla olevat aktiivit ja palkatut toimihenkilöt). 
Lisäksi kaikki piirit ja lähes kaikki paikallisyhdistykset saivat lausuntopyynnön, 
jossa oli mahdollista avoimesti, ilman strukturoituja vastausvaihtoehtoja ottaa 
kantaa ydintoimijoiden valiokunnissa tuottamiin tulevaisuusluonnoksiin3. 
Lausuntopyyntöön tuli vähän vastauksia, mutta sen avulla saatiin kuitenkin runsaasti 
yhdistysten luottamushenkilöiden avoimia kannanottoja ja perusteluja, joita käytettiin 
liittokokousasiakirjan valmistelussa. Kyselyiden ja lausuntopyynnön myötä kaikki 
sisäiset toimijaryhmät saivat mahdollisuuden osallistua tulevaisuustyöhön, osa 
ryhmistä, kuten paikallisyhdistykset, useampaan otteeseen. Saattaa jopa olla, 
että kolmen erilaisen osallistumismahdollisuuden (jäsenkysely, lausuntopyyntö, 
kutsu seminaariin) tarjoaminen yhdistyksille Tulevaisuusprosessi II:ssa aiheutti 
vastausväsymystä ja näkyi alhaisena vastausaktiivisuutena lausuntopyyntöön (ks. 
luvut 9.2.2 ja 9.3). Jatkossa tuleekin tarkkaan pohtia kullekin ryhmälle sopivia 
osallistamisen tapoja ja testata niitä ennakkoon. Uudet sähköiset viestintävälineet 
antavat uusia mahdollisuuksia jäsenistön osallistamiseen, mutta ongelmaksi saattaa 
muodostua oikeaoppisen otoksen rakentaminen (esim. Alkula, Pöntinen & Ylöstalo 
1994, 12–17).
Ydintoimijat suhtautuivat jäsenten ja puheenjohtajien antamaan palautteeseen 
vakavasti. Kyselyiden tulokset otettiin hyvin huomioon tulevaisuuskuvien ja 
-linjausten valmistelussa, mikä kertoo ydintoimijoiden asenteesta ja tavoitteesta 
saavuttaa mahdollisimman suuri yhteisymmärrys toiminnan suunnasta jäsenten ja 
luottamushenkilöiden kanssa. Tätä voidaan selittää Habermasin kommunikatiivisen 
toiminnan käsitteellä (Habermas 1984/1981, 10, 285–286; 1987, 70–73). Kuten 
Habermas toteaa, kommunikatiivisen eli yhteisymmärrykseen suuntautuneen 
toiminnan edellytys on, että toimijat toteuttavat suunnitelmiaan "yhteisesti määritellyssä 
tilanteessa" (Habermas 1987, 82). Tavoitteena on yhteisen tiedon saavuttaminen 
3 Valiokuntien visio- ja unelmaluonnokset lähetettiin yhdistyksille ja piireille sellaisenaan ja pyydettiin ottamaan 
kantaa, mitä asioita niissä kannattaa, mitä ei ja perustelemaan vastauksensa. Lisäksi pyydettiin esittämään 
yhdistyksen/piirin kannalta tärkeimmät toimintateemat sekä esittämään myös uusia.
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toiminnan suunnasta ja tavoitteista, mikä Habermasin mukaan on välttämätöntä, jotta 
toimintasuunnitelmat ylipäätään voidaan toteuttaa (mts., 82–83). Mikäli toiminta 
ei vastaa jäsenten arvoja ja intressejä, on vaarana jäsenkato, mikä taas vie pohjan 
yhteiskunnalliselta vaikuttamistyöltä. Voidaan todeta, että kommunikatiivinen 
rationaliteetti selittää herkkyyden jäsenistön palautteelle.
10.1.3  Ulkoisten yhteistyö- ja kohderyhmien osallistaminen ja 
osallistumisaktiivisuus
Taulukossa 10-4 tarkastellaan ja vertaillaan keinoja, joilla ulkoiset yhteistyö- ja 
kohderyhmät osallistettiin sekä kuvataan osallistumisaktiivisuutta. Lisäksi kuvataan 
ydintoimijoiden suhtautumista ulkoisten yhteistyö- ja kohderyhmien antamaan 
palautteeseen.  
TAULUKKO 10-4.  Ulkoisten yhteistyö- ja kohderyhmien osallistaminen ja osallistuminen
Tutkimuskohde
Ulkoisten yhteistyö- 
ja kohderyhmien 
osallistaminen ja 
osallistuminen
Tulevaisuusprosessi I
(vuodet 1998–2001)
Tulevaisuusprosessi II
(vuodet 2008–2010)
Tiedonkeruumenetelmä/
ryhmä ja vastaajamäärä 
(sulkeissa)
– henkilökohtainen haastattelu 
(31)a  seuraaville ulkoisille 
yhteistyö- ja kohderyhmille
– ympäristöhallinto (5)
– muu hallinto (3)
– kansanedustajat (3)
– ympäristöjärjestöt (2)
– etujärjestöt (4)
– toimittajat (6)
– yliopistot ja korkeakoulut (2)
– liiton kannatusyritykset (3)
– ulkojäsenjärjestöt (3)
– Webropol-kysely 227 
yhteistyö- ja kohderyhmän 
edustajalle, joista 126 (55%) 
vastasi
– ympäristöhallinto (22)
– muu hallinto (10)
– kansanedustajat (3)
– ympäristöjärjestöt (21)
– muut järjestöt (14)
– toimittajat (3)
– yliopistot ja korkeakoulut 
(20)
– metsä- ja energiateollisuus, 
maa- ja metsätalous (11)
– yritykset (12)
– muut (10)
Osallistamisen ajankohta suunnitteluprosessin jälkeen suunnitteluprosessin aikana
Vastaajamäärä 31 henkilöä 126 henkilöä
Selitykset
a Haastattelujen/vastaajien lukumäärä sulkeissa.  
Tässä tutkimuksessa ulkoisten yhteistyö- ja kohderyhmien jaottelussa noudatettiin 
Åbergin (1997) määrittelyä, jonka mukaan yhteistyöryhmät ovat ryhmiä, joiden 
kanssa ollaan työhön liittyvässä yhteistyössä. Liikeyrityksen ulkoisia yhteistyöryhmiä 
ovat esimerkiksi alihankkijat ja asiakkaat.  Kohderyhmät ovat yhteisön kannalta 
tärkeitä ryhmiä, joihin ei olla suoraan operatiivisessa suhteessa, kuten toimittajat ja 
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suuri yleisö. (Åberg 1997, 191.) Tulevaisuusprosessi I:ssä ryhmiä oli yhdeksän, joista 
ympäristöjärjestöt, tutkimuslaitokset, ulkojäsenjärjestöt ja kannatusjäsenyritykset ovat 
yhteistyöryhmiä. Kohderyhmiä ovat toimittajat ja kansanedustajat. Ympäristöhallintoa 
ja muuta hallintoa voidaan pitää tapauskohtaisesti joko yhteistyö- tai kohderyhminä. 
Kohderyhmistä suuri yleisö rajattiin tämän tutkimuksen ulkopuolelle. 
Tulevaisuusprosessi II:ssa Webropol-kysely lähetettiin samoille ryhmille, mutta 
jaottelu oli hienojakoisempi, kuten taulukosta 10-4 ilmenee.
Ulkoiset yhteistyö- ja kohderyhmät osallistettiin Tulevaisuusprosessi I:ssä 
henkilökohtaisten haastattelujen avulla, Tulevaisuusprosessi II:ssa Webropol-kyselyn 
avulla. Haastattelusta kieltäytyi vain yksi henkilö ja kyselyyn vastasi 55% lomakkeen 
saaneista. Korkeaa osallistumis- ja palautusprosenttia voitaneen pitää osoituksena 
liiton toiminnan hyvästä ulkoisesta legitimiteetistä.
Haastattelujen ja kyselyn toteuttaminen ja sisältö kuvattiin tarkemmin luvussa 5.2. 
Henkilökohtainen haastattelu tuotti luonnollisesti rikkaamman aineistoin kuin 
valmiisiin vastausvaihtoehtoihin perustunut kysely. Molemmat menetelmät ovat 
kuitenkin käyttökelpoisia, ja niillä on omat etunsa ja haittansa (ks. esim. Hirsjärvi & 
Hurme, 2001, 35–37), kuten luvussa 5.2 kuvattiin. 
Yhteistyö- ja kohderyhmien osallistamisen ajankohta oli tutkituissa prosesseissa 
erilainen: ensimmäisessä prosessissa saatiin palautetta jo vahvistetuista 
tulevaisuuskuvista ja -linjauksista, toisessa prosessissa kysely toteutettiin 
suunnitteluprosessin aikana. Tavoitteena myös Tulevaisuusprosessi I:ssä oli 
osallistaminen suunnitteluprosessin aikana, mutta käytännön syistä haastattelut 
siirtyivät toteutettavaksi suunnitteluprosessin jälkeen. Vaikka tässä tutkimuksessa 
molemmat aineistot olivat käyttökelpoisia ja hyödyllisiä, on suositeltavaa, että myös 
ulkoiset yhteistyö- ja kohderyhmät osallistetaan suunnitteluprosessin aikana. Näin 
sekä sisäisillä että ulkoisilla ryhmillä on tasavertaiset mahdollisuudet tulla kuulluksi 
jo valmisteluvaiheessa.
 Havainto yhteistyö- ja kohderyhmien erilaisesta asemasta kuulemisprosessissa on 
tärkeä tulevia suunnitteluprosesseja ajatellen. Kuten lukujen 7–9 tapauskuvauksista 
kävi ilmi, ydintoimijat eivät kyseenalaistaneet jäsenistön palautetta, vaan ottivat sen 
hyvin huomioon. Sen sijaan suhtautuminen ulkoisten yhteistyö- ja kohderyhmien 
palautteeseen ei ollut yhtä herkkää ja sitä kohtaan ilmeni varovaisuutta. Ilmiötä 
voidaan selittää Habermasin kommunikatiivisen ja strategisen toiminnan käsitteiden 
avulla (Habermas 1984/1981, 284–286; 1987, 70–73) ja samaan tapaan kuin Nieminen 
tekee analysoidessaan julkisyhteisön, yrityksen ja yhdistyksen toiminnan ja viestinnän 
eroja (Nieminen 2000, 109–113). Kommunikatiivinen toiminta on Niemisen mukaan 
luontaista  julkisyhteisöille, sillä demokratian periaatteiden mukaan päätöksenteon 
tulee olla mahdollisimman avointa. Julkishallinnon on siten pyrittävä saavuttamaan 
mahdollisimman suuri yhteisymmärrys kustakin puheena olevasta asiasta kaikkien 
yhteiskunnan jäsenten kesken. Yhdistyksen ja liikeyrityksen toiminnan perimmäinen 
päämäärä sen sijaan on yhteisön jäsenille annettu – yrityksen päämäärä on annettu 
omistajien toimesta ja se on taloudellinen kannattavuus, yhdistyksen päämäärän 
ovat asettaneet jäsenet yhdistystä perustaessaan. Habermasilaisittain ilmaistuna 
kyseessä on strateginen toiminta, jossa toiminnan koordinaatiomekanismi on ulkoinen 
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vaikuttaminen muihin siten, että omat tavoitteet saavutetaan (ks. Habermas 1987, 70–
73). Näin ollen strategisesti toimivien yhteisöiden päämääriä ja tavoitteita ei voida 
asettaa ulkoa, vaan "niiden asettamisen on tapahduttava yhteisön toimesta, sisältäpäin". 
(Nieminen 2000, 109–110.) Viestintäkin on strategian väline, yksi keino ja resurssi 
päämäärien toteuttamisessa ja sen perimmäisenä tarkoituksena on saada aikaan 
toivottu vaikutus vastaanottajassa (mts., 2000, 110). Edellä kuvattu ei kuitenkaan 
poista tarvetta kaikkien ryhmien kuulemiselle. Tiedon kerääminen ulkoisilta yhteistyö- 
ja kohderyhmiltä on tärkeää luotausta, ja tiedon avulla voidaan arvioida muun muassa 
oman toiminnan legitimiteettiä.
Voidaan todeta, että Habermasin kommunikatiivisen ja strategisen toiminnan 
käsitteet toimivat erittäin hyvin tämän tutkimuksen aineiston analysoinnissa. 
Kuten todettiin, kansalaisyhteisöissä pyrkimys kommunikatiivisuuteen suuntautuu 
luonnollisesti jäseniin, mikä myös selittää päättäjien herkkyyden jäsenistön palautteelle. 
Yhteiskunnalliseen muutokseen tähtäävän kansalaisjärjestön toiminta suhteessa muihin 
on luonteeltaan strategista, mikä puolestaan selittää varovaisuutta suhtautumisessa 
ulkoisten ryhmien antamaan palautteeseen erityisesti silloin, kun se koskee toiminnan 
päämääriä ja tavoitteita. Jäsenet ovat yhdistystä perustaessaan määritelleet toiminnan 
tarkoituksen, josta päämäärät ja tavoitteet kumpuavat. Sääntömuutoksilla toiminnan 
tarkoitusta on voitu muuttaa tai ainakin laajentaa tai tarkentaa, mutta uusia jäseniä 
ja toimijoita sitovat kulloinkin voimassa olevat linjaukset. Jäsenistön valitsemilla 
päättäjillä ja toimihenkilöillä on siten jäsenistön asettama strategisen toiminnan 
velvoite. 
Herkkyys ulkoisten ryhmien antamaa palautetta kohtaan vaihteli myös sen 
mukaan, mitä asioita palaute koskee. Esimerkiksi toimittajien antama palaute, joka 
koski viestintätoiminnon käytäntöjä, otettiin hyvin huomioon. Asiaa edisti hyvin 
todennäköisesti myös se, että palautteen antajien – toimittajien – voidaan ajatella 
suhtautuvan liittoon neutraalisti ja yhteistyöhakuisesti eikä palaute koskenut toiminnan 
sisältöjä tai tavoitteita. (Ks. luvut 8.1 ja 8.2)
Tässä tutkimuksessa havaittu epävarmuus ulkoisten yhteistyö- ja kohderyhmien 
osallistamisessa selittynee sillä, että osa liiton toimijoista oli omaksunut julkisen 
hallinnon suunnittelukäytäntöjä ollessaan mukana hallinnon osallistavissa 
suunnitteluprosesseissa. Yhdistyksille sopivaa suunnittelumallia ei ollut, joten 
yritettiin soveltaa julkishallinnolle sopivaa mallia, joka perusluonteeltaan on (tai sen 
pitäisi olla) kommunikatiivista eli yhteisymmärrykseen pyrkivää suhteessa kaikkiin 
toimijaryhmiin ja kansalaisiin (Nieminen 2000, 112; ks. myös Kiiskinen 2001, 94–96). 
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10.1.4 Ohjausryhmien toiminta
Taulukossa 10-5 arvioidaan tulevaisuusprosessien ohjausryhmien toimintaa.
TAULUKKO 10-5. Tulevaisuusprosessien I ja II ohjausryhmät ja niiden toiminta
Tutkimuskohde
Ohjausryhmät ja 
niiden toiminta
Tulevaisuusprosessi I
(vuodet 1998–2001)
Tulevaisuusprosessi II
(vuodet 2008–2010)
Ohjausryhmän koko 
ja koostumus
– 20 henkilöä, edustuksellinen 
työryhmä
– ryhmässä edustettuina 
hallitus, valtuusto, piirien ja 
nuorisojärjestön puheenjohtajat, 
keskustoimiston toimiva johto, 
päälliköt ja muu henkilökunta, 
piirien ja nuorisojärjestön toimiva 
johto, Suomen Luonto, Suomen 
Luonnonsuojelun Tuki Oy (liiton 
varainhankintayritys)      
–  8 henkilöä, "työrukkanen"
– viisi valtuuston nimittämää 
varsinaista jäsentä ja kolme 
viestintäyksikön toimihenkilöä 
kevätkaudella 2009 
– ryhmässä edustettuina hallitus, 
valtuusto, toimihenkilöt  
 Kokousten määrä 4 kokousta, joista yksi 
kaksipäiväinen seminaari
10 kokousta
Vertailun kohteena olevien tulevaisuusprosessien ohjausryhmät olivat kooltaan ja 
koostumukseltaan hyvin erilaiset. Molemmat olivat toimivia, joten ryhmän koko ei ole 
ratkaiseva prosessin onnistumiselle. Tulevaisuusprosessi I:n iso, mandaattipohjainen 
työryhmä syntyi valtuuston kokouksessa spontaanisti, koska osallistumishalukkuus 
oli korkea. Aktiivisuuteen vaikutti luonnollisesti se, että kyseessä oli liiton historian 
ensimmäinen pitkän aikavälin suunnitteluprosessi, johon kaikki tärkeimmät sisäiset 
henkilöryhmät halusivat osallistua. Tulevaisuusprosessi II:n pieni, 5(–8) henkilön 
työryhmä syntyi sekin valtuuston kokouksessa spontaanisti ja siihen valittiin 
edustajat hallituksesta ja valtuustosta sekä keskustoimiston toimihenkilöistä. 
Osallistumishalua oli vähemmän, mikä johtui todennäköisesti siitä, että kyseessä oli 
tutun, liittokokoukselle esitettävän tulevaisuusasiakirjan päivitys. Oleellista kuitenkin 
on, että kaikki kiinnostuneet henkilöt ja ryhmät pääsevät halutessaan toimimaan ja 
vaikuttamaan. Näin toimien edistetään aktiivista kansalaisuutta ja edetään kohti 
kansalaisyhteiskunnan ja kansalaisjärjestön ideaalia.     
Ohjausryhmän merkitys tulevaisuusprosessin etenemiselle ja onnistumiselle 
on tämän tutkimuksen mukaan suuri. Tätä johtopäätöstä tukevat kokemukseni ja 
havaintoni ryhmän jäsenenä ja tutkijana sekä arviointihaastattelut, joissa ryhmää 
luonnehdittiin muun muassa "kantavaksi voimaksi" ja "keskeisen merkittäväksi" 
erityisesti suunnitteluprosessin aikataulutuksen ja prosessin hallinnan suhteen. 
Voidaan siis todeta, että vastaavanlaisissa tulevaisuusprosesseissa ohjausryhmä on 
syytä perustaa. Kokoonpanossa tulee ottaa huomioon organisaation kehitysvaihe ja 
oppiminen suunniteltavan asian suhteen. Aktiivisten henkilöiden ja ryhmien edustus 
tulee taata ja tarvittaessa edistää osallistumismotivaatiota.
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10.1.5 Työskentely- ja aineistonkeruumenetelmät
Seuraavaksi taulukkoon 10-6 on koottu työskentely- ja aineistonkeruumenetelmät, joita 
käytettiin ja arvioidaan niiden käyttökelpoisuutta kansalaisjärjestön tulevaisuustyössä. 
TAULUKKO 10-6. Tulevaisuusprosessi I:n ja II:n työskentelymenetelmät  
Tutkimuskohde
Työskentely- ja 
aineistonkeruumenetelmät 
Tulevaisuusprosessi I
(vuodet 1998–2001)
Tulevaisuusprosessi II
(vuodet 2008–2010)
Visio- ja unelmaluonnosten 
tuottaminen
Tulevaisuusverstas Valiokuntien 
tulevaisuustilaisuudet
– Tulevaisuusverstas
– Oppimiskahvila (Learning 
cafe)
– Ryhmätyömenetelmä
Tulevaisuusluonnosten 
testaus
sisäisten yhteistyö- 
ja kohderyhmien 
keskuudessa
Kysely jäsenlehdessä
Postikysely  
Lausuntopyyntö
Postikysely
Webropol-kysely aktiiveille
Tulevaisuusluonnosten 
testaus ulkoisten 
yhteistyö- ja kohderyhmien 
keskuudessa
Henkilökohtainen haastattelu Webropol-kysely
Arvokeskustelu Keskustelumenetelmä
– Ryhmäkeskustelu
– Yhteiskeskustelu
Yhteiskirjoittaminen
Keskustelumenetelmä
– Yhteiskeskustelu
Yhteiskirjoittaminen
Toimintastrategian 
työstäminen
SWOT-analyysi
Pitkän aikavälin 
tavoiteohjelman 
(liittokokousasiakirjan) 
yksityiskohtainen 
työstäminen
Keskustelumenetelmä
– Ryhmäkeskustelu
– Yhteiskeskustelu
Yhteiskirjoittaminen
Keskustelumenetelmä
– Ryhmäkeskustelu
– Yhteiskeskustelu
Yhteiskirjoittaminen
Testausvaiheen tiedonkeruumenetelmiä arvioitiin jo edellä, joten seuraavaksi 
käydään läpi uusien visioiden ja unelmien tuottamisessa käytettyjä luovan 
työskentelyn menetelmiä, joita olivat tulevaisuusverstas, oppimiskahvila eli Learnig 
cafe -menetelmä ja ryhmätyömenetelmä. 
Tulevaisuusverstaan on kehittänyt 1950-luvulla saksalainen professori Robert 
Jungk humanistisesti suuntautuneen, eurooppalaisen tulevaisuudentutkimuksen 
piirissä. Tutkimusperinteen lähtökohtana on ajatus tietojen subjektiivisuudesta, 
kriittinen keskustelu kehitystä ohjaavista arvoista ja tutkimuksen mieltäminen 
(kommunikatiivisena) keinona saada aikaan vuorovaikutusta ihmisten välille ja sen 
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myötä yhteisymmärrystä tulevan kehityksen suunnasta. (Mannermaa 1991, 14.) 
Tutkimusperinne tulee Mannermaan (1991, 14–15) osuvan tulkinnan mukaan lähelle 
Habermasin kommunikatiivisen toiminnan ideaa.  
Tulevaisuusverstaan alkuvaihe oli vahvasti ideologinen, ja sen taustalla oli 
tyytymättömyys edustukselliseen demokratiaan, jossa Jungkin mukaan kansalaisille 
jäi sivustakatsojan rooli omaa elämäänsä koskevassa päätöksenteossa (Jungk & 
Müllert 1987/1981, 8–12). Ideologinen lähtökohta on sittemmin jäänyt taka-alalle 
ja menetelmää on Suomessa käytetty tulevaisuuden suunnitteluun ja erilaisten 
ongelmatilanteiden ratkaisuun niin yrityksissä, järjestöissä kuin julkisen hallinnon 
puolellakin (Mannermaa 1999, 48). 
Tulevaisuusverstas, jonka nimi jo suuntaa hyvin ajatukset tämän tutkimuksen 
ydinalueelle eli  tulevaisuuden tekemiseen itse siihen vaikuttamalla, toimi hyvin sekä 
Tulevaisuusprosessi I:n käynnistysseminaarissa (ks. luku 7.3.1) että Tulevaisuusprosessi 
II:n alkuvaiheessa järjestö-, viestintä- ja talousvaliokuntien ideoidessa parempia 
käytäntöjä, jotka liittyivät organisaatioon, viestintään ja talouteen (ks. luku 9.2.1). 
Tämän tutkimuksen perusteella menetelmää voidaankin hyvin suositella käytettäväksi 
vastaavissa kansalaisjärjestön prosesseissa, sillä parhaimmillaan verstas vahvistaa 
osallistujien keskinäistä yhteisymmärrystä ja lujittaa yhteisöllisyyttä. (Jungk & Müllert 
1987/1981, 97–98.) 
Verstaan käyttämisessä on tärkeää ottaa huomioon myös verstaan rajoitukset, joista 
yleisin on ajan puute, kuten Mannermaa (1999, 55) toteaa pitkän verstaskokemuksensa 
perusteella. Näin kävi myös Tulevaisuusprosessi I:n käynnistysseminaarissa. 
Paljon arvokkaita ideoita jäi keskustelematta.  Mannermaa toteaakin, että verstas 
on usein alkuvaihe ja hyvä lähtökohta perusteellisemmalle tulevaisuustyölle, kuten 
skenaariopohjaiselle strategiatyöskentelylle. (Mannermaa 1999, 55–56.) Työpanos ei 
kuitenkaan mene hukkaan, vaikka verstas ei johtaisikaan laajempaan työskentelyyn, 
sillä sen avulla pystyy nostamaan nopeasti esille tulevaisuuteen liittyviä "päällimmäisiä" 
ajatuksia (Mannermaa 1999, 50).
Tulevaisuusverstaan jälkeen on suositeltavaa perustaa pysyvä verstas, jossa 
verstaassa tuotettuja toimenpidesuunnitelmia ja hanke-ehdotuksia työstetään eteenpäin. 
Samalla on mahdollista käydä kattavammin läpi mielikuvitusvaiheen ideoita. Ajatus 
pysyvästä verstaasta sisältyi jo Jungkin ja Müllertin verstastyön ohjeeseen, jossa he 
toteavat, että lyhytkestoisessa verstaassa voidaan korkeintaan hahmottaa alustavia 
lähtökohtia ideoiden ja suunnitelmien toteuttamiselle. (Jungk & Müllert 1987/1981, 
151–154.) Pysyvä verstas otettiin käyttöön myös tässä tutkimuksessa. Kuten lukujen 
7 ja 9 tapauskuvauksista ilmenee, tulevaisuusverstaissa tuotetut aineistot olivat 
lähtökohtia jatkovalmistelulle.  
 Tulevaisuusprosessi II:n alkuvaiheessa uusia visioita ja unelmia ideoitiin myös 
oppimiskahvilan eli Learnin cafe -menetelmän avulla (ks. luku 9.2.1). Oppimiskahvila 
on ryhmätyömenetelmä, jossa tiettyjä teemoja tai kysymyksiä ideoidaan 
mahdollisimman monesta näkökulmasta ja niitä pohditaan yhdessä dialogisuuteen 
eli yhteisymmärrykseen pyrkivän keskustelun avulla (Kupias 2007, 93–94). 
Oppimiskahvila toimi hyvin kahden valiokunnan (energia- ja ilmastovaliokunnan ja 
kestävän tuotannon ja kulutuksen valiokunnan) yhteisessä tulevaisuustilaisuudessa, 
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jossa tuotettiin unelmia ympäristön kantokykyä kunnioittavasta elämästä Suomessa 
vuonna 2030 ja 2050. Teemoja eli pöytiä oli viisi – asuminen, yhdyskuntarakenne, 
liikenne, ruoka, tavarat ja luonnonvarojen kulutus. Hyvä kuvaus oppimiskahvilasta 
löytyy esimerkiksi Innokylän verkkosivuilta (Innokylä 2014). 
Tulevaisuusprosessi II:ssa tulevaisuutta hahmotettiin myös tavanomaisen 
ryhmätyömenetelmän avulla luonnonsuojeluvaliokunnan tulevaisuustilaisuudessa, 
jossa pohdittiin "väistämättömiä" trendejä ja omia mahdollisuuksia vaikuttaa niihin 
(ks. luku 9.2.1). Lopputuloksena syntyi käyttökelpoinen aineisto jatkotyöhön, joten 
ryhmätyömenetelmä soveltuu hyvin käytettäväksi vastaavanlaisissa asiantuntijoista 
koostuvissa ryhmissä. 
Seuraavaksi tarkastellaan keskustelumenetelmää, jota molemmissa prosesseissa 
käytettiin eri vaiheissa, kuten esimerkiksi arvokeskusteluissa, tulevaisuusasiakirjan4 ja 
SWOT-analyysitaulukon laadinnassa. Vaikka näissä keskusteluissa ei nimenomaisesti 
käyty läpi  pohjoismaisen keskustelumenetelmän periaatteita, on tämän tutkimuksen 
keskusteluissa havaittavissa monia yhtymäkohtia siihen. Siksi esittelen kyseistä 
menetelmää tarkemmin, sillä se soveltuu hyvin kansalaisjärjestön tulevaisuustyössä 
käytettäväksi.  
 Maaret Lahtonen kuvailee pohjoismaista keskustelumenetelmää5 Gustavseniin 
(1992) viitaten kehittämismenetelmänä, jossa tärkeintä on keskustelun ja 
kommunikaation lisääminen työyhteisössä. Keskustelu on muutosvoima, jonka avulla 
uskotaan löydettävän myös kehittämistyön tavoitteet ja keinot. (Lahtonen 1999, 201.) 
Menetelmä perustuu ajatukseen kielen ja toiminnan vahvasta vuorovaikutuksesta, jossa 
"kieltä luodaan toiminnan kautta, ja kieli vuorostaan muokkaa toimintaa" (Gustavsen 
1992, 35–36, Lahtosen 1999, 206 mukaan). 
Keskustelumenetelmä on toimintatutkimuksessa yleisesti käytetty menetelmä 
ja on näin ollen normatiivinen. Tavoitteena on työelämän demokratisointi ja 
henkilöstön suoran osallistumisen lisääminen. Näiden tavoitteiden lisäksi hankkeissa 
on yleensä myös "kovia tavoitteita", jotka liittyvät toiminnan taloudellisuuden ja 
muun tehokkuuden parantamiseen. (Lahtonen 1999, 201–204.) Lahtosen mukaan 
keskustelumenetelmä sopii hyvin erilaisia arvoja sisältäviin hankkeisiin, sillä 
keskustelun avulla johto ja henkilöstö voivat yhdessä asettaa tavoitteita ja päätyä 
molempia tyydyttäviin ratkaisuihin (mts. 204).
Menetelmän käyttöä ohjaa säännöstö, jota nimitetään demokraattiseksi dialogiksi 
ja usein myös tasavertaiseksi keskusteluksi. Siinä sovelletaan Jürgen Habermasin 
kommunikatiivisen toiminnan teoriassa esittämää ideaalia puhetilannetta, joka 
perustuu puhujien tasa-arvoisuuteen, puheenvuorojen ymmärrettävyyteen, totuuteen, 
oikeudenmukaisuuteen ja rehellisyyteen. Kun nämä ehdot täyttyvät keskustelussa 
4 Liittokokoukselle kolmen vuoden välein esiteltävä asiakirja on viralliselta nimeltään Suomen 
luonnonsuojeluliiton pitkän aikavälin tavoiteohjelma ja toiminnan yleiset suuntaviivat ja tavoitteet vuosille 
xxxx–xxxx.
5 Menetelmästä käytetään myös nimitystä keskusteleva kehittäminen, demokraattisen dialogin menetelmä 
(keskustelua ohjaavan säännöstön perusteella) tai työkonferenssimenetelmä (kehittämismenetelmän 
mukaan) (Lahtonen 1999, 201). Sen juuret ovat Ruotsin ja Norjan työelämän kehittämisohjelmissa, joissa 
1980-luvulla alettiin korostaa työyhteisön jäsenten kokemustietoa sekä koetuista ongelmista että niiden 
ratkaisuvaihtoehdoista, laajaa osallistumista keskusteluun sekä keskustelun tasa-arvoisuutta (Lahtonen 
1999, 203).  
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tyydyttävästi, voidaan rationaalisesti argumentoiden löytää yhteinen "totuus". 
(Habermas 1984/1981, 307–308; 1987, 81–82; Lahtonen 1999, 206.) 
Demokraattisen dialogin säännöt on kehitetty Ruotsissa vuosina 1985–1990 
toteutetun Arbetslivscentrumin "Ledning, Organisation och Medbestämmande (LOM)" 
-ohjelman tutkijoiden toimesta ja ne löytyvät sekä Satu Kalliolan (1996) väitöskirjasta 
että Maaret Lahtosen (1999) artikkelista Keskustellen parempaan työyhteisöön. 
Säännöstön lähtökohtana on, että kaikkien, joita käsiteltävä asia koskee, on voitava 
osallistua keskusteluun. Lisäksi säännöt korostavat osallistujien tasa-arvoisuutta, 
aktiivisuutta ja velvollisuutta osallistua keskusteluun. Jokaisen osallistujan tulee myös 
auttaa muita esittämään oma näkökulmansa. Osallistumisen perusta on työkokemus, ei 
asema organisaatiossa. Näistä periaatteista erityisesti avoimuus, laaja osallistuminen ja 
osallistujien tasa-arvoinen kohtelu olivat tämän tutkimuksen suunnitteluprosesseissa 
tärkeitä tavoitteita ja arvoja, joita myös aktiivisesti tuotiin esille. Ne ovat myös Suomen 
luonnonsuojeluliiton vahvistettuja toiminnan arvoja, joita liittokokousasiakirjoissa 
kuvataan näin:"...päätöksenteossa pyritään edistämään demokraattisuutta, avoimuutta 
ja jäsenten osallistumista. Tiedottaminen on avointa. Toiminnassa pyritään siihen, että 
kaikkien luonnon- ja ympäristönsuojelusta kiinnostuneiden kansalaisten on helppo 
tulla mukaan toimintaan."6 
Demokraattisen dialogin sääntöjen mukaan keskusteluissa käytetyn kielen tulee 
olla ymmärrettävää (ks. liite 4, 7. sääntö), mikä Lahtosen (1999, 206) osuvan tulkinnan 
mukaan tarkoittaa sitä, että asioista keskustellaan osallistujien omalla kielellä, ei 
"ulkopuolelta annetuilla käsitteillä" (Lahtonen 1999, 26; Kalliola 1996, 47–48). 
Myös tässä tutkimuksessa tehty havainto liiketaloustieteen käsitteiden korvaamisesta 
helpommin ymmärrettävillä termeillä, vahvistaa LOM-ohjelman tutkimusten tuloksia 
ja demokraattisen dialogin sääntöjen validiteettia (ks. Kalliola 1996, 45–47). 
Demokraattinen dialogi päättyy sääntöön, jonka mukaan "dialogin tulee tuottaa 
jatkuvasti sopimuksia, jotka voivat johtaa käytännön toimenpiteisiin" (liite 4, 
13. sääntö). Tämä viimeinen sääntö on luonnollisesti erittäin tarpeellinen, jotta 
kehittämistyö ei jää pelkästään keskustelun tasolle, vaan lopputuloksena syntyy 
yhteisiä sitoumuksia kehittämistoimenpiteistä. 
Tutkimuksen kohteena olevissa suunnitteluprosesseissa käytettiin myös 
yhteiskirjoittamisen menetelmää, molemmissa suunnitteluprosesseissa kaksi kertaa 
(ks. luvut 7.3.3 ja 9.2.5). Jacquesin (1948, 549) mukaan yhteiskirjoittaminen soveltuu 
toimintatutkimuksiin, sillä tutkimusraportin hyväksymiseen vaikuttaa tulkintojen 
tarkkuuden ohella myös se, kuka on tulkintojen tekijä. Väite vaikuttaa varsin loogiselta 
ottaen huomioon, että toimintatutkimukseen sisältyy toive laajasta osallistumisesta ja 
sitoutumisesta tavoitteisiin. Sitoutumista edistää luonnollisesti se, että voi olla mukana 
sekä suunnittelemassa toiminnan sisältöjä ja tavoitteita että tuottamassa niitä koskevaa 
asiakirjaa eli itse tekemässä tulkintoja. Näin voidaan olettaa raportin tai asiakirjan 
sisäisen legitimiteetin kasvavan. 
Jacques toteaakin osuvasti, että  yhteistyöprosessiin ei periaatteellisista syistä 
sovellu yksin kirjoittaminen ja suosittelee yhteiskirjoittamista projektin tavoitteiden 
asettamisesta lähtien (Jacques 1948, 536, 545; ks. myös Kalliola 1996, 196). 
6 Liittokokousasiakirjat 2007 ja 2010.
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Yhteiskirjoittamisessa voidaan parhaimmillaan saavuttaa kommunikatiivisen 
toiminnan teorian ideaali puhetilanne ja yhteinen tahto (Habermas 1984/1981, 307–
308; 1987, 82), kun kaikki ovat koko ajan selvillä argumenteista ja vasta-argumenteista, 
joiden pohjalta lopullinen teksti syntyy. Myös yhteisöllisyys vahvistuu, sillä tavalliset 
kokouksetkin toimivat yhteisöä lujittavina rituaaleina, kuten esimerkiksi Jasper (1997, 
184) on todennut. 
Lopuksi kuvataan SWOT-analyysia, jota käytettiin tässä tutkimuksessa 
toimintastrategian työstämisessä ja arvioidaan sen käyttökelpoisuutta kansalaisjärjestön 
tulevaisuustyössä. SWOT-analyysi on strategisen suunnittelun perusmenetelmä, joka 
soveltuu laajasti erilaisten organisaatioiden käyttöön (Kamensky 2000, 171). Sen 
pohjana oleva ajatusmalli juontaa juurensa teleologisen eli päämäärällisen toiminnan 
käsitteeseen, joka on peräisin Aristoteleelta (Habermas 1987, 72; Kamppinen & 
Malaska 2002, 109). Toimija toteuttaa päämääräänsä tai toivotun asiantilan syntymistä 
tekemällä tekoja, jotka kussakin tilanteessa edistävät tavoitteita. Teot puolestaan 
pohjautuvat tilanteen tulkinnasta lähtevään toimintasuunnitelmaan. (Habermas 1987, 
72.) Tämä intentionaalinen suhde tavoitteen ja teon välillä esitetään yleensä praktisen 
päättelykaavion muodossa (ks. luku 3.5, kuvio 3-1). 
Praktisen päättelyn perusmuoto on kuitenkin vielä hyvin kaukana käytännön 
päätöksenteosta, joten sitä tulee täsmentää. Tärkeä käsitteellinen täsmennys praktisen 
päättelyn perusmuotoon tulee hyvän päätöksen edellytyksistä, joita ovat selkeä 
päämäärätieto sekä riittävä tilanne- ja voimavaratieto. Päämäärätieto on toimijan käsitys 
toivottavasta tulevaisuudesta, sillä ilman sitä toimijalla ei ole käsitystä toimintansa 
suunnasta. Lisäksi tarvitaan tilannetietoa tulevaisuuden toimintaympäristöstä, jossa 
päätös toteutetaan ja voimavaratietoa toimijan käytössä olevista resursseista ja kyvystä 
toimia. Hyvät päätökset teoista, jotka vievät toimijan tavoittelemaan tulevaisuuteen, 
syntyvät yhdistämällä sopivasti voimavaratietoa ja tilannetietoa sekä huomioimalla 
samaan aikaan näkemyksellinen tieto tulevaisuudesta. (Kamppinen & Malaska 2002, 
108–109, kursivoinnit lisätty.)  
SWOT-analyysi, jossa hyödynnetään edellä kuvattua jaottelua, on synteesianalyysi, 
jossa arvioidaan organisaation nykytilan vahvuuksia ja heikkouksia sekä 
toimintaympäristössä vaikuttavia mahdollisuuksia ja uhkia suhteessa toiminnan 
tavoitteisiin (ks. esim. Kamensky 2000, 171; Åberg 1997, 83–86; 2000, 80–81.) 
Lähtökohta on omien vahvuuksien ja heikkouksien tuntemisessa, sillä ne ovat pohjana 
strategisille tavoitteille. Kun tavoitteet on asetettu, on niiden toteuttamista arvioitava 
suhteessa toimintaympäristön mahdollisuuksiin ja uhkiin. (Åberg 2000, 80–81, ks. 
myös Åberg 1997, 83–86.)
SWOT-analyysi, jota käytettiin Tulevaisuusprosessi I:ssä toimintastrategian 
hahmottamisessa, tuotti   käyttökelpoisen aineiston toiminnan kehittämistyön 
pohjaksi. Se perustuu SWOT-analyysitaulukkoon7 (ks. esim. Åberg 1997, 83–86; 
2000, 80–82), jonka avulla paikannetaan strategisten päätösten ydinalue, strategiaa 
7 SWOT-analyysitaulukon nelikenttä: 1) Strategisten päätösten ydinalue – ympäristön tarjoamat 
mahdollisuudet ja toimijan sisäiset vahvuudet yhdistyvät, 2) Strategiaa rajoittava ydinalue –  ympäristön 
tarjoamat mahdollisuudet ja sisäiset heikkoudet yhdistyvät, jolloin toimija ei pysty hyödyntämään 
mahdollisuuksia, 3) Ympäristöstä kohdistuvat uhkat ja sisäiset vahvuudet yhdistyvät, jolloin energiaa kuluu 
uhkista selviytymiseen, 4) Kriisialue – ympäristöstä kohdistuvat uhkat ja sisäiset heikkoudet yhdistyvät, 
jolloin uhkiin ei pystytä vastaamaan. (Åberg 1997, 83–86; 2000, 80–82.) 
346
10. Kansalaisjärjestön tulevaisuuden suunnitteluprosessi ja siihen liittyvä viestintä
rajoittavat ydinalueet sekä kriisialue. Tämän tutkimuksen perusteella analyysia 
voidaan hyvin suositella kansalaisjärjestöille, tosin sen toteuttamisessa tulee olla 
huolellinen. Näennäisestä helppoudestaan huolimatta hyvän SWOT-analyysin 
tekeminen on vaikeaa, kuten Kamensky (2000, 171) huomauttaa. Ensinnäkin, sisäinen 
analyysi on tehtävä harkiten ja siinä on pystyttävä tuomaan rehellisesti esille myös 
heikkouksia. Toiseksi, ympäristöä koskevien analyysien on perustuttava parhaaseen 
mahdolliseen asiantuntija- ja tutkimustietoon. Kolmanneksi, johtopäätösten ja 
toimenpide-ehdotusten on perustuttava SWOT-tekijöihin. (Vrt. Kamensky 2000, 
171.) Lisävaikeutta johtopäätösten tekemiseen tuo se, että SWOT-tekijöillä on usein 
keskinäisiä riippuvuussuhteita (mts., 171). 
Tässä tutkimuksessa toteutettua SWOT-analyysia (ks. luku 7.3.3) voidaan pitää 
sisällön puolesta onnistuneena, mutta prosessissa ilmeni kehitettävää. Osa-analyysien 
tekeminen käynnistettiin 33 henkilön kokouksessa, jossa olivat edustettuina valtuusto, 
hallitus sekä piirien ja keskustoimiston toimihenkilöt8 eli piirien puheenjohtajia 
lukuun ottamatta kaikki ydintoimijaryhmät olivat mukana. Paras tilanne olisi ollut, 
jos mukana olisivat olleet kaikki ydintoimijaryhmät, mutta budjetin mukainen 
kokousohjelma, jota prosessissa kustannussyistä käytettiin, ei sallinut osanottajajoukon 
laajentamista. Menetelmän esittelyn jälkeen työskentely tapahtui kahdessa ryhmässä. 
Niissä pohdittiin SLL:n strategista tavoitetta, sisäisiä vahvuuksia ja heikkouksia sekä 
ulkoisia uhkia ja mahdollisuuksia suhteessa strategiseen tavoitteeseen. Ajanpuutteen 
vuoksi ryhmätöiden tuloksia ei esitelty koko ryhmälle eikä yhteiskeskustelua niistä 
käyty, mitä voidaan pitää prosessin puutteena. Hyvää oli se, että osanottajilla oli 
mahdollisuus täydentää ryhmätöistä tehtyä koostetta. 
Edellytykset sisäisen analyysin onnistumiselle on, mikäli Kamenskyn (2000, 171) 
mainitsema sudenkuoppa – kritiikkiä ei joko haluta tai uskalleta esittää – vältetään. 
Tässä tutkimuksessa löydettiin yhteensä 12 sisäistä vahvuutta ja 21 sisäistä heikkoutta 
tai ongelmaa, joten lukumäärien perusteella voidaan todeta, että heikkouksia 
nostettiin esille avoimesti. Sisäinen analyysi eli voimavaratiedon kokoaminen voidaan 
toteuttaa joko kokonaan omin voimin, kuten tässä tutkimuksessa, tai ulkopuolisella 
asiantuntijatiedolla täydennettynä. Jos voimavaratarkasteluun otetaan mukaan 
muiden toimijoiden vahvuuksien ja heikkouksien tarkastelu, saattaa ulkopuolisen 
asiantuntijatiedon käyttäminen olla paikallaan (Kamppinen & Malaska 2002, 114–
115).  
Ympäristöstä kohdistuvien uhkien ja mahdollisuuksien arvioinnissa ulkopuolisten 
asiantuntijoiden käyttö on välttämätöntä, mikäli omien toimijoiden joukossa ei satu 
olemaan laajasti yhteiskunnan eri sektoreiden asiantuntijoita. Yleensä näin ei ole, joten 
omaa pohdintaa on tarpeen täydentää asiantuntijatiedolla (ks. Kamppinen & Malaska 
2002, 109–110). 
Tulevaisuusprosessi I:ssa   asiantuntijatieto saatiin käyttämällä ympäristöministeriön 
selvitystä "Suomen ympäristöpolitiikan tulevaisuuskuvat" (Sairinen ym. 1999)9, 
jonka yleinen osio sopi erinomaisesti käytettäväksi myös tutkimuksen kohteena 
8 Suunnittelukokous Punkaharjun Lustolla 5.–6.9.1998. 
9 Selvitys perustui 76 asiantuntija- ja vaikuttajahaastatteluun, joissa selvitettiin näkemyksiä maailman, 
Euroopan ja Suomen sen hetkisten muutosten suunnasta sekä sitä, mitä ympäristöhallinnosta ajatellaan eri 
puolilla yhteiskuntaa.  Haastatellut asiantuntijat olivat ympäristöhallinnon, talouselämän, ympäristöliikkeen, 
tutkimuksen ja eri hallinnonalojen edustajia.  
347
olevassa tulevaisuusprosessissa. Ohjausryhmän seminaarissa10 selvitystä esittelivät 
hankkeen tutkijat, joita oli pyydetty alustamaan aiheesta "SLL:n toimintaympäristön 
muutostrendit – uhkia vai mahdollisuuksia liitolle?" Ympäristöjärjestötoimintaan 
fokusoidut alustukset toimivat erinomaisesti SWOT-analyysitaulukon laadinnan 
vauhdittajina. Näin omien  toimijoiden tuottamaa aineistoa voitiin laajentaa ja 
täydentää. SWOT-analyysitaulukon pohjalta tuotettiin myöhemmin toiminnan 
kehittämisohjelma (ks. luvut 7.3.3 ja 8.2.1).
Tulevaisuusprosessi I:ssä pohdittiin myös skenaarioperustaisen strategia-
työskentelyn käyttöä. Skenaariomenetelmän (ks. esim. Mannermaa 1999, 57–80) 
käyttäminen edellyttää menetelmään perehtyneen tulevaisuudentutkijan palkkaamista, 
mikä kustannussyistä ei ollut mahdollista Tulevaisuusprosessi I:ssä. Hyvään 
lopputulokseen voi kuitenkin päästä ilman raskasta skenaariotyöskentelyä, jos 
toimintaympäristön muutostrendeistä on mahdollista saada tuoretta ja tutkittua tietoa. 
Taulukossa 10-6 ei ole mainittu Tulevaisuusprosessi II:ssa käytettyä 
tulevaisuustyöpajaa, koska siinä ei käytetty mitään erityistä menetelmää. Työpaja 
oli liiton kahden oman toimijan sovellus, jossa yhdisteltiin yksilötyöskentelyä, 
ryhmätyömenetelmää, yhteiskeskustelua ja äänestystä. Työpajasovellus oli 
kokonaisuutena toimiva, mutta toteutuksen yksityiskohdissa oli osallistujien palautteen 
mukaan kehittämistä (ks. luvut 9.2.4 ja 9.3).
10.1.6  Tulevaisuusprosessien osallistujamäärät ja viestinnän 
arviointia
Seuraavaksi taulukossa 10-7 vertaillaan tulevaisuusprosessien osallistujamääriä. 
Lisäksi arvioidaan viestinnän määrää ja keinoja arviointihaastattelujen avulla.
TAULUKKO 10-7. Tulevaisuusprosessien I ja II osallistujamäärät eri vaiheissa
Tutkimuskohde
Osallistujamäärät eri 
vaiheissa 
Tulevaisuusprosessi I
(vuodet 1998–2001)
Henkilöä
Tulevaisuusprosessi II
(vuodet 2008–2010)
Henkilöä
Ydintoimijat noin 90 noin 150
Jäsenistö/kyselyihin 
ja lausuntopyyntöön 
vastanneet
619 658
Ulkoiset yhteistyö- ja 
kohderyhmät/haastatteluun 
osallistuneet ja kyselyyn 
vastanneet
31 126
Yhteensä noin 740 noin 930
    
Tulevaisuusprosessien tavoitteena oli mahdollisimman laaja osallistuminen. Vaikka 
vertailutietoja muiden vastaavankokoisten kansalaisjärjestöjen tulevaisuusprosesseista 
10 Visio- ja strategiaseminaari 22.–23.1.2000.
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ei ole, voidaan todeta osallistujamäärien olleen varsin korkeat. Jos noin 740 ja 930 
henkilöä osallistui prosessiin jollain tavalla, ei voitane puhua pienen johtoeliitin 
suunnittelusta, Åbergin sanoin (1997, 9–10) "elämälle vieraasta kelohonkastrategiasta", 
vaan avoimesta ja  demokraattisesta prosessista.   
Sisäistä tiedottamista, jonka tavoitteena oli saada mahdollisimman laaja joukko 
osallistumaan prosessiin, selvitettiin arviointihaastatteluissa Tulevaisuusprosessi II:n 
jälkeen. Tyytyväisimpiä viestinttän olivat Tulevaisuustyöryhmän pysyvät jäsenet, 
mikä käy ilmi seuraavista sitaateista: 
No tietenkin sitä on jäävi sanomaan kun ite on ollu tuossa 
tulevaisuustyöryhmässä, mutta (...) kaikki oli käytössä niinko ne välineet, 
joita (...) oli silloin [mahdollista käyttää] (...) eli kaikki kokoukset, 
valiokuntien kokoukset, sähköposti, verkkosivut ja ja verkkokyselyt ja 
paperikyselyt ... ja sit se jäsenkysely (...)
(...) (...) (Tulevaisuustyöryhmän jäsen, asiantuntijatoimihenkilö)
Sitä tehtiin niin paljon kun sitä voi tehdä. (...) testausvaiheessa tuntu jo 
välillä, että  ihmiset oli jo kuullu tästä riittävästi eikä oikeen enää jaksanu et 
johan mä nuo kommentoin (...) ...tämmönen tuntuma jäi...ainakaa enempää 
ei olis voitu osallistaa... omaa joukkoa...(...) Kysyttiin myös näitä ulkoisia 
toimijoita erilaisia tutkimuslaitoksia ja kaikenlaisia ministeriöitä. (...) ... ei 
kai niissä vastausprosentti nyt ihan mahottomiin noussu mutta (...) voisko 
siinäkään mitään (...)...lisätä ainakaa. Kyllä mun mielestä tehtiin riittävästi.
(Tulevaisuustyöryhmän puheenjohtaja, luottamusjohdon edustaja)
Mun mielestä me mietittiin sitä [osallistamista]...aika paljon (...). keskiössä 
(...) että kaikki pysyy kärryllä (...)...(...) pidin arvokkaana esimerkiksi sitä, 
että se oli siellä verkkosivuilla. Ja että oli se webropol-kysely. Niin, minusta 
tämä oli (...) viestintäpainotteinen...tapa tehdä tätä, koska mehän olis myös 
voitu myös vaan käpertyä sisäänpäin se työryhmän kanssa ja aika monessa 
kohti oikoa...(...)
(Tulevaisuustyöryhmän jäsen, luottamusjohdon edustaja)   
       
Hieman erilainen käsitys muodostuu seuraavista kommenteista, joita esittivät ne 
haastateltavat, joilla ei ollut tulevaisuusprosessin suoraa valmisteluvastuuta:
Viestinnällisesti olis paljon petrattavaa (...) [olisi voinut] tehdä tosi (...) 
mielenkiintoisen ilmeen (...) 
Jos se [viestintä] onnistui tai epäonnistui, se on ihan sattuman kauppaa. 
Mulla on sellainen tunne, että sitä [viestintää] ei kauhean ajatuksella 
suunniteltu...vaan, lehteenkin tehtiin ihan häthätää juttu silloin (...) 
...esimerkiksi (...) nettiin jonkinlaista vuorovaikutteisuutta (...) tai laajemmin 
fb:n11 kautta tavoittaa meidän ...(...) sähköisiä toimijoitamme tai vastaavaa... 
11 Facebook ei vielä vuoden 2009 alkupuolella ollut laajasti käytössä liitossa. 
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Arviointihaastattelujen perusteella näyttäisi siltä, että noin puolet haastateltavista 
oli joko erittäin tyytyväisiä prosessin viestintään ja puolet esitti kriittisiä kommentteja 
tai viestintä ei ollut erityisen hyvin heitä tavoittanut.   
10.2 Yhteenveto
Tässä luvussa vertailtiin ja arvioitiin tutkimuksen kohteena olevia suunnitteluprosesseja. 
Yhteenvetona voidaan todeta, että Tulevaisuusprosessi I:ssä tehtiin perustyötä 
eli luotiin ensimmäistä kertaa kaksiosainen visio tulevaisuudesta (dynaaminen 
tulevaisuuskuva organisaatiosta ja yhteinen näkemys toivottavasta tulevaisuuden 
yhteiskunnasta) sekä käytiin perusteellinen arvokeskustelu. Tulevaisuusprosessi II:ssa 
oli kysymys tulevaisuuskuvien ja arvojen päivityksestä, mikä näkyi muun muassa 
prosessin lyhyempänä kestona. Sama asia vaikutti nähtävästi myös ohjausryhmien 
kokoon ja kokoonpanoon. Ensimmäisessä prosessissa, kun tulevaisuuslinjauksia 
tehtiin ensimmäistä kertaa, syntyi laaja, mandaattipohjainen työryhmä, koska 
osallistumishalukkuus oli korkea. Jälkimmäisessä prosessissa, jossa osaa asioita vain 
päivitettiin, riitti pieni ja joustava työryhmä.
Tulevaisuusprosessien osallistujamääriä – noin 740 ja noin 930 henkilöä – voitaneen 
pitää osoituksena siitä, että tavoitteeksi asetetut avoimuus ja laaja osallistuminen, 
saavutettiin. Noin puolet osallistujamäärän kasvusta selittyy ydintoimijajoukon 
laajenemisella valiokuntien määrän kasvun myötä, noin puolet tiedonkeruumenetelmien 
eroilla ja viestintäteknologian kehittymisellä. Merkittävänä puutteena voidaan pitää sitä, 
että tavoitteessa laajentaa ydintoimijoiden joukko paikallisyhdistyksiin epäonnistuttiin, 
mikäli sitä mitataan esimerkiksi osallistumisaktiivisuutena Tulevaisuusprosessi I:n 
päätapahtumaan (13 henkilöä). Osallistumattomuuden syitä ei tutkimuksessa laajasti 
selvitetty, mutta jotain voi päätellä seuraavasta paikallisyhdistyksen puheenjohtajan 
arviointihaastattelussa antamasta kommentista liittyen prosessin vuoro- 
vaikutteisuuteen: 
 (...) Tää vuorovaikutteisuus, niin se ei varmaan...mä en kyllä näe, että se 
(...) vuoropuhelu nimenomaan, se ei ole toteutunut. Vuorovaikutteisuus kyllä 
silleen, että on annettu kanavia ja mahdollisuus, mutta ei ole saatu aikaan 
vuoropuhelua, semmoista (...) missä palloa heitellään edestakaisin. On 
saatettu kysyä, vastaukset on menny jonnekin, (...) useampi keskustelukerta, 
(...) [olisi pitänyt olla].(Paikallisyhdistyksen puheenjohtaja)       
Lopuksi taulukossa 10-8 tarkastellaan tekijöitä, jotka joko edistivät tai vaikeuttivat 
ja hidastivat  suunnitteluprosesseja. Lisäksi tarkastellaan tekijöitä, jotka edistivät ja 
vaikeuttivat toteutusta.  
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TAULUKKO 10-8. Tulevaisuusprosesseja I ja II sekä toteutusvaihetta edistäneet sekä 
vaikeuttaneet ja hidastaneet tekijät  
Tutkimuskohde
Tulevaisuuspro-
sesseja edistäneet 
ja vaikeuttaneet/hi-
dastaneet tekijät
Tulevaisuuspro-
sessi I
(vuodet 1998–2001)
SLL 2010 -vision ja 
unelman toteutus
(vuodet 2002–2007)
Tulevaisuuspro-
sessi II
(vuodet 2008–2010)
Tulevaisuusproses-
sia edistivät
– tarvetila
– luottamusjohdon 
sitoutuminen
– toimivan johdon si-
toutuminen
– sisäinen koordi-
naattori
– aktiivinen ydintoi-
mijoiden joukko
– valmis johtamis-
malli 
– ulkopuoliset asian-
tuntijat alustajina
– sisäiset työryhmät 
(ohjausryhmät)
– luottamusjohdon 
sitoutuminen
– sisäinen koordi-
naattori
– sisäinen työryhmä 
(järjestövaliokunta)
– tarvetila
– luottamusjohdon 
sitoutuminen
– sisäinen koordi-
naattori
– aktiivinen ydintoi-
mijoiden joukko
– sisäinen työryhmä 
(ohjausryhmä)
– oppiminen
– viestintäteknologi-
an kehittyminen
Tulevaisuusproses-
sia vaikeuttivat ja hi-
dastivat
– toimijoiden vaih-
tuvuus
– aika- ja rahare-
surssien niukkuus
– menetelmäosaa-
misen puute
– sisäinen kriisi ja 
siitä
johtuva koordinaati-
on puuttuminen ajal-
la 2002–heinäkuu 
2003
– strategian käsit-
teen monitulkintai-
suus
– kehittämisohjel-
man laadinnan huo-
no sisäinen legitimi-
teetti
– toimijoiden vaih-
tuvuus
– toimijoiden vaih-
tuvuus
– aika- ja rahare-
surssien niukkuus
– prosessin ohjauk-
sen väljyys
Kuten taulukosta 10-8 ilmenee, molempia prosesseja edistivät sopivan tarvetilan 
syntyminen, luottamusjohdon sitoutuminen, sisäinen koordinaattori, aktiivinen 
ydintoimijoiden joukko sekä ohjausryhmä. Voidaan todeta, että ainakin nämä 
tekijät tarvitaan, jotta osallistava, monivaiheinen tulevaisuusprosessi voidaan 
kansalaisjärjestössä käynnistää ja saattaa loppuun.  
Edellä mainittujen tekijöiden lisäksi Tulevaisuusprosessi I:n käynnistymiseen 
tarvittiin vielä valmis johtamismalli ja toimivan johdon sitoutuminen. 
Tulosjohtamismalli tarjosi valmiit puitteet, jonka pohjalta pitkän aikavälin suunnittelu 
saattoi käynnistyä. Vaikka mallin sopivuus kansalaisjärjestön tulevaisuustyöhön 
myöhemmin kyseenalaistettiin, tarjosi se käyttökelpoisen kehittämistyön lähtökohdan. 
Käynnistymisen edellytyksenä oli myös vahva johdon sitoutuminen, mikä tarkoitti 
sekä luottamus- että toimivan johdon sitoutumista. Tulevaisuusprosessi II, jossa 
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jatkettiin Tulevaisuusprosessi I:n työtä ja päivitettiin esimerkiksi arvot ja toiminta-
ajatus, käynnistymiseen riitti luottamusjohdon innostuminen.    
Lisäksi Tulevaisuusprosessi I:ssä ulkopuoliset asiantuntija-alustajat edistivät 
merkittävästi prosessia ja alustusten aihevalinnoissa onnistuttiin. Käynnistysseminaarin 
alustukset kattoivat yhteiskunnan ja talouden kehitysnäkymiä globaalilla ja kansallisella 
tasolla (ks. luku 7.3.1), strategiaseminaarin alustukset liittyivät ympäristöpolitiikan 
kehityssuuntiin (ks. luku 7.3.3). Tulevaisuusprosessi II:n pääseminaarissa alustusten 
aihevalinnat sen sijaan saivat osallistujilta kritiikkiä liiallisesta keskittymisestä 
SLL:n omaan substanssiin. Johtopäätöksenä voidaan todeta, että asiantuntijatietoa 
toimintaympäristön muutossuunnista eli tilannetietoa tarvitaan laajasti yhteiskunnan 
eri sektoreilta. Kamppisen ja Malaskan mukaan tilannetieto on tietoa invariansseista 
eli pysyvyyksistä, joista tulee olla selvillä, kun tulevaa toimintaa suunnataan. 
Invarianssit voivat liittyä toimijaan itseensä tai toimintaympäristöön, ja osa niistä 
voidaan melko hyvin ennustaa. Esimerkiksi kännykän olemassa olo tarkoittaa, että 
tulevaisuuteen liittyy invarianssi, jonka mukaan kännykkäteknologia on olemassa 
myös tulevaisuudessa ainakin mahdollisuutena. Myös ihmisen käyttäytymisessä 
on löydettävissä invariansseja, kuten tapa tehdä kustannus - hyöty -analyyseja. Osa 
käyttäytymismalleista on sen sijaan opittavissa pois, kuten yrittäjyyden karttaminen. 
(Kamppinen & Malaska 2002, 115.)
Tulevaisuusprosessi II:n etenemistä vauhditti oppiminen sekä organisaatio- että 
yksilötasolla. Organisaatiossa tapahtunut oppiminen ilmeni selvimmin arvokeskustelun 
yhteydessä. Kun ensimmäisessä suunnitteluprosessissa arvokeskustelun virittäjänä 
toimi ulkopuolinen ympäristöfilosofian tutkija, käynnistyi jälkimmäisen prosessin 
arvokeskustelu pelkästään voimassa olevien arvojen ja jäsenkyselyssä toteutetun 
arvotestauksen tulosten esittelyllä (ks. luku 9.2.5). Cyertn ja Marchin (1963) mukaan 
työyhteisölle kertynyt kokemus tiivistyy rutiineissa ja siirtyy uusille toimijoille 
niiden myötä (Seeck 2008, 176). Näin tapahtui myös tässä tutkimuksessa. Arvojen 
vahvistaminen kahden tai kolmen vuoden välein liittokokouksessa ja niiden näkyminen 
liittokokousasiakirjoissa ja liiton esittelymateriaaleissa on mitä ilmeisimmin toiminut 
kokemuksen siirtäjänä uusille toimijoille. 
Oppimista tapahtui myös yksilötasolla. Tulevaisuusprosessi II:n valmistelussa 
kokemukseni edellisestä prosessista sekä tätä väitöskirjaa varten lukemani kirjallisuus 
olivat selkeitä etuja, jotka auttoivat prosessin valmistelussa ja nopeuttivat sitä. Vaikka 
olin edelleen epävarma konsultin taidoistani, olin kuitenkin minulle kertyneen hiljaisen 
tiedon ansiosta varmempi ja osasin varautua tulevaan, sillä alustava prosessimalli oli 
olemassa. Sen ansiosta tiesin, mitä pitää tehdä seuraavaksi. Tulevaisuusprosessi II:n 
käynnistyessä olin myös perehtynyt osallistavaan toimintatutkimukseen ja ottanut 
tavoitteeksi muiden innostamisen kanssatutkijuuteen ja kanssakehittäjyyteen. Tavoite 
myös toteutui, ja tulevaisuustyöryhmän jäsenet tekivät merkittävän työn osallistumalla 
prosessin suunnitteluun, tiedonkeruuseen ja raportointiin (ks. luku 9). Tämä on selvä 
ero Tulevaisuusprosessi I:een verrattuna, jossa käytännön valmistelutyö oli pitkälti 
minun vastuullani. Oman roolini reflektointiin palaan vielä luvussa 11.     
Tulevaisuusprosessi I:ssä puutteena kokemani paikallisyhdistysten osallistaminen 
toteutui Tulevaisuusprosessi II:ssa monipuolisempana. Myös käyttämäni kieli ja 
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käsitteet olivat erilaiset, korvasin esimerkiksi strategia-termin systemaattisesti 
tulevaisuustyö-termillä niin puheessa kuin muistioissakin. Liiketaloustieteen 
käsitteiden "juurruttaminen", jota harrastin aktiivisesti Tulevaisuusprosessi 
I:ssä alustamalla ja kirjoittamalla, jäi Tulevaisuusprosessi II:ssa kokonaan pois. 
Viestintäteknologian kehittyminen suunnitteluprosessien välillä oli myös selkeä 
etu. Verkkosivut, verkkokyselyt sekä hyvät sähköpostiyhteydet järjestön sisäisiin 
toimijoihin Tulevaisuusprosessi II:ssa nopeuttivat prosessia ja laajensivat osallisten 
määrää.   
Tulevaisuusprosesseja vaikeuttaneet ja hidastaneet tekijät olivat varsin yhtenevät: 
toimijoiden vaihtuvuus sekä aika- ja raharesurssien niukkuus toistuivat molemmissa 
prosesseissa jatkuvasti. Lisäksi Tulevaisuusprosessi I:ssä asioiden etenemistä hidasti 
menetelmäosaamisen puute. Vaikka tulosjohtamismalli antoi puitteet suunnittelutyölle, 
ei käytössäni ollut työkalupakkia, josta olisin voinut joustavasti valita kuhunkin 
tilaisuuteen sopivan työskentelymenetelmän. Tämä johtui siitä, että aikaisempaa 
kokemusta vastaavista prosesseista minulla ei ollut. Tulevaisuusprosessi II:n puutteeksi 
voidaan jälkikäteen arvioiden todeta ohjauksen väljyys, mikä ilmeni prosessin jälkeen 
tekemissäni arviointihaastatteluissa. Esimerkiksi eräs haastateltava totesi, että "(...) 
siinä ei tuntunut olevan (...) lankoja käsissä oikein (...) kunnolla (...)". Vaikka oma 
arvioni on, että pystyin Kuulan (1999, 141) sanoin kulkemaan edestakaisin ekspertin 
ja tasavertaisen osallistujan roolien välillä, saattaa olla, että minun olisi kuitenkin 
pitänyt ottaa vahvempi rooli prosessin ohjauksessa. 
Taulukossa 10-8 kuvataan myös suunnitteluprosessien välistä aikaa ja tarkastellaan 
suunnitelmien käytäntöön viemistä. Vuotta 2002 ja alkuvuotta 2003 voidaan kuvata 
poikkeustilanteena, jossa pitkän aikavälin suunnitelmien toteutus jäi lepäämään 
johdossa tapahtuneiden henkilövaihdosten, äkillisen talouskriisin ja tutkijan 
toimivapaan takia. Syksyllä 2003 käynnistynyt kehittämisohjelman laadinta puolestaan 
kohtasi vaikeuksia, joissa todentui strategian käsitteen monitulkintaisuus. Käsitteen 
sisällön määrittely – "toimintatavat", "keinovalikoima" tai "toiminnallinen yleislinja", 
jolla päämäärät pyritään saavuttamaan – oli tehty joissakin kokousmuistioissa, mutta 
sitä ei toistettu sisäisissä keskusteluissa riittävän usein, jotta siitä olisi syntynyt 
yhteinen sopimus. Ylipäätään strategisia asioita koskeva keskustelu oli liian vähäistä, 
mikä puolestaan heikensi suunnitelmien sisäistä legitimiteettiä ja toimeenpanoa 
vuosina 2003–2007 (ks. Åberg 1997). 
Kuinka suunnitteluprosesseja edistäneitä tekijöitä voisi vahvistaa ja prosesseja 
vaikeuttaneita ja hidastaneita tekijöitä ehkäistä tai ainakin vähentää, selviää seuraavassa 
luvussa.    
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11.  KANSALAISJÄRJESTÖN 
TULEVAISUUSTYÖN JA 
VIESTINNÄN MALLI
Tässä luvussa esittelen kansalaisjärjestön tulevaisuustyön ja viestinnän mallin. 
Alustava malli syntyi Tulevaisuusprosessi I:ssä tulos- ja tavoitejohtamismallin 
käsitteitä ja viitekehystä hyödyntäen. Tulos- ja tavoitejohtaminen perustuu klassisen 
suunnittelukoulukunnan näkemykseen strategiasta, jossa suunnittelu- ja toteutus 
erotetaan toisistaan ja strategia tuotetaan rationaalisessa prosessissa erilaisia 
tiedonkeruu- ja analyysimenetelmiä käyttäen. Klassisten oppien mukaan johto voi 
hallita sekä organisaation sisäistä että ulkoista maailmaa hyvällä suunnittelulla ja 
objektiivisella päätöksenteolla (Whittington 2001, 2–3, 11–16; ks. myös Mintzberg 
ym. 1998, 5–6; ks. luku 4.6.3). Klassisten oppien lisäksi Tulevaisuusprosessi I:ssä 
käytettiin Åbergin (1997) ihmislähtöisen visiotyön mallia, joka korostaa yhteistä 
pohdintaa ja vuorovaikutusta kaikkien työyhteisön jäsenten – ei pelkästään johdon 
– kesken jo suunnitteluvaiheessa. Leijamalli edustaa Whittingtonin (2001, 21–26) 
jaottelussa prosessuaalista näkemystä strategiaan ja Mintzbergin ym. (1998,  175–
231) jaottelussa vähittäistä oppimista painottavaa koulukuntaa; näiden suuntausten 
mukaan strategian suunnittelua ja toteuttamista ei voi täysin erottaa toisistaan vaikeasti 
ennakoitavassa maailmassa. 
Tulevaisuusprosessi II:ssa alustavaa mallia paranneltiin Tulevaisuusprosessi I:n 
kokemusten perusteella. Nyt esitettävä malli on syntynyt tutkimalla kahta empiiristä 
prosessia ja laajentamalla viitekehystä konstruktionismin ja kriittisen teorian piirissä 
kehitettyihin teorioihin ja malleihin. 
Kansalaisjärjestön tulevaisuustyön ja viestinnän mallia voivat soveltaa kaikki 
kolmannen sektorin yhteisöt toiminnan suunnittelussaan. Sitä voivat soveltuvin osin 
hyödyntää myös julkisen sektorin organisaatiot, sillä julkisen sektorin ja kolmannen 
sektorin yhteisöjä yhdistää toimiminen yhteiseksi hyväksi ilman taloudellisen voiton 
tavoittelua. Malli perustuu jäsenten laajaan osallistamiseen ja dialogiin jäsenten kanssa 
(ks. Juholin, Åberg & Aula 2015). 
11.1  KANSALAISJÄRJESTÖN TULEVAISUUSTYÖN JA 
VIESTINNÄN PREMISSIT JA PROPOSITIOT 
Tässä luvussa esitän kansalaisjärjestön tulevaisuustyön ja viestinnän premissit ja 
propositiot, jotka ovat kiteytyneet tutkimusprosessin kuluessa, teoreettista viitekehystä 
ja empiiristä aineistoa analysoidessa sekä tutkimusta kirjoitettaessa. 
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Kansalaisjärjestöorganisaatiota koskevat premissit 
Premissi 1: Kansalaisjärjestö on ihmisistä ja ihmisryhmistä muodostunut kulttuuri, 
yhteisö, jonka jäsenet jatkuvasti keskustelevat ja neuvottelevat siitä, mitä järjestö on 
ja miten sen tavoittelema mahdollinen maailma voisi toteutua.
 
Tässä tutkimuksessa organisaatiota tarkastellaan kulttuurisesta näkökulmasta, 
jolloin huomio kiinnittyy ihmisiin ja todellisuuden rakentamisen prosessiin (ks. 
luku 3.2). Kulttuuri mielletään organisaation olemukseksi, ei johdon hallittavissa 
olevaksi työvälineeksi ja määritellään jatkuvassa  liikkeessä olevaksi ilmiöksi, jossa 
organisaation jäsenet yhdessä luovat omaa todellisuuttaan (ks. esim. Smircich 1983a; 
Morgan 1997, 141; Alvesson 1990, 1991, 2013). Kulttuurin olemukseen kuuluu 
myös mosaiikkimaisuus, sillä hyvin usein organisaation kokonaiskulttuurin sisälle 
syntyy luonnollisen kehityksen seurauksena alakulttuureja, joille vuorovaikutuksen 
seurauksena syntyy omia arvoja ja normeja. Alakulttuureja voi kehittyä muun muassa 
sukupuolen, kielen, ammatin, organisatorisen aseman tai toiminnan maantieteellisen 
jakautumisen perusteella. (Morgan 1997, 137–138; Aula 1999, 253; Schein 2001/1999, 
51; 2010, 55–67.) 
Kansalaisjärjestöä voidaan hyvin kuvata yhteisönä, jolla on virallinen kulttuuri 
ja alakulttuureita. Esimerkiksi Suomen luonnonsuojeluliitossa, joka on luonnon- ja 
ympäristönsuojelun yleisjärjestö, syntyy automaattisesti ryhmiä kiinnostusalueiden, 
tehtävän (ns. substanssityö–hallinnollinen työ, vapaaehtoistyö–palkkatyö), toiminnan 
alueellisen jakautumisen (liitto–piiri–paikallisyhdistykset) ja toimijoiden iän pohjalta. 
Ryhmät voivat muodostaa oman alakulttuurinsa, mutta eivät välttämättä. Alakulttuurit 
ovat yleensä ottaen voimavara, sillä ne toimivat organisaatiossa erilaisten kysymysten 
parissa ja niissä kehittyy tehokkaita ja toimivia tapoja ratkaista ongelmia (ks. esim. 
Schein 2001/1999, 51). Joskus ryhmien käsitykset todellisuudesta voivat poiketa niin 
paljon toisistaan, että se haittaa toimintaa ja synnyttää erimielisyyksiä (esim. Morgan 
1997, 136–138, ks. luku 3.2).
Premissi 2: Kansalaisjärjestön jäsenillä ja ryhmillä on erilaisia kiinnostuksenkohteita 
ja todellisuuskäsityksiä, jotka ovat suhteellisen pysyviä. Nämä erot yhdistettynä 
päätöksiin niukkojen resurssien suuntaamisesta aiheuttavat ristiriitoja ja konflikteja, 
joilla on keskeinen merkitys organisaation sisäisessä dynamiikassa.
Kulttuuri eheyttää organisaatiota, valta ja politiikka puolestaan hajottaa osiin 
(Mintzberg ym. 1998, 264). Organisaation sisäinen poliittinen toiminta on varsin 
tavallista. Esimerkiksi Mintzbergin ym. (1998, 236) mukaan mikä tahansa asia tai 
tilanne, johon liittyy erilaisia tulkintoja, kuten kilpailevia tavoitteita, resurssien 
niukkuutta tai toimintaympäristöön liittyvää epävarmuutta, käynnistää poliittisen 
toiminnan. Bolman ja Deal selittävät organisaatioissa esiintyvää politikointia sillä, 
että organisaatiot ovat yksilöistä ja ryhmistä muodostuneita koalitioita. Koalitioihin 
kuuluvilla yksilöillä on erilaisia arvoja, uskomuksia, tietoja, kiinnostuksen kohteita 
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ja todellisuuskäsityksiä1; erot näiden suhteen ovat pysyväislaatuisia. Tärkeimmät 
päätökset liittyvät niukkojen resurssien allokointiin, mikä yhdessä edellä mainittujen 
pysyväisluonteisten erojen vuoksi nostattaa konflikteja, joilla on keskeinen merkitys 
organisaation dynamiikassa. (Bolman & Deal 1995/1993, 189.)
Kansalaisjärjestö on yksilöistä ja ryhmistä koostuva monimuotoinen kulttuuri, kuten 
todettiin. Perustoimintojen ja toimintateemojen ympärille syntyvillä alakulttuureilla 
on kiinnostusta vaikuttaa toiminnan suuntaan ja resurssien allokointiin. Tämä on 
luonnollista ja myös toivottavaa, osa aktiivista kansalaistoimintaa. Vaarana on 
kuitenkin, että energiaa ja aikaa, joka voitaisiin käyttää hyödyllisemminkin, kuluu 
liikaa sisäiseen neuvotteluun ja konfliktien ratkaisuun (ks. Mintzberg ym. 1998, 
242). Koska politiikkaa ei voi organisaatioiden sisäisessä toiminnassa kokonaan 
välttää (ks. Mintzberg ym. 1998, 261), se on hyvä tunnistaa ja ottaa huomioon myös 
kansalaisjärjestön toiminnassa ja tulevaisuustyössä. 
Kansalaisjärjestön viestintää koskevat premissit
Premissi 1: Kansalaisjärjestössä jäsenten välinen viestintä on luonteeltaan 
kommunikatiivista ja siinä korostuu semioottisen ja kulttuurikoulukunnan näkemys 
viestinnästä.
Premissi 2: Kansalaisjärjestön viestintä suhteessa ulkoisiin yhteistyö- ja kohderyhmiin 
on luonteeltaan strategista ja siinä korostuu prosessikoulukunnan mukainen näkemys 
viestinnästä.
 
Organisaation viestintää voidaan tarkastella kolmesta eri näkökulmasta (ks. luku 3.4): 
sanomien siirtona lähettäjältä vastaanottajalle (prosessikoulukunta), vuorovaikutteisena 
tapahtumana, jossa lähettäjät ja vastaanottajat yhdessä luovat merkityksiä (semioottinen 
koulukunta) tai kulttuurista yhteisyyttä luovana tekijänä (kulttuurikoulukunta). 
Merkitysten tuottaminen ja yhteisöllisyyden syntyminen yhdistetään usein, jolloin 
puhutaan semioottis-kulttuurisesta koulukunnasta. Yhteisyysnäkökulman korostaminen 
ei kuitenkaan tarkoita sitä, että lopputuloksena olisi aina ideaalinen, harmoninen 
yhteisöllisyys, vaan on muistettava, että viestinnällä uusinnetaan myös kulttuurissamme 
olevia valtasuhteita, kuten Kunelius (1997, 13) huomauttaa. Tämän tutkimuksen 
lähtökohtana on viestintämallien synteesi, jonka mukaan kaikki edellä mainitut 
viestintänäkemykset ovat läsnä jokaisessa viestintätilanteessa, mutta niiden painotukset 
vaihtelevat viestintätilanteen mukaan: joissakin tilanteissa sanomien siirto on oleellisinta, 
joissakin taas kulttuurin ja yhteisyyden luominen. (Kunelius 1997, 13–14.) 
Kansalaisjärjestön viestinnässä on havaittavissa selkeitä viestinnällisiä painotuksia. 
Viestinnän rituaalinen, yhteisyyttä luova funktio sekä yhteinen merkitysten luominen 
korostuvat jäsenten välisessä viestinnässä, sillä ilman sitä yhteisöä ei ole olemassa. 
Tämä pätee luonnollisesti kaikkiin yhteisöihin, mutta korostuu kansalaisyhteisöissä, 
joiden pääomaa ovat ihmiset ja heidän välisensä kommunikaatio ja vuorovaikutussuhteet. 
1 Luvussa 4.6.3 esiteltiin strategiatutkimuksen kognitiivisen koulukunnan lähtökohtia, jotka perustuvat Herbert 
Simonin, James Marchin ja Richard Cyertin (March  & Simon 1958; Cyert & March 1963) ajatuksiin ihmisen 
rajoittuneesta rationaalisuudesta ja ihmisaivojen rajallisesta kyvystä tiedon prosessoinnissa.
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Viestinnän siirto korostuu ulkoisessa viestinnässä, jossa epäkohdiksi ja ongelmiksi 
koettuja asioita halutaan "siirtää" poliittishallinnolliseen päätöksentekoon ja vaikuttaa 
neuvotteluosapuoliin ja päätöksentekijöihin (ks. Jaatinen 1999; 2003, 12). Habermasin 
sanoin kansalaisjärjestön sisäisessä tahdonmuodostuksessa painottuu kommunikatiivinen 
toiminta, suhteessa ulkoisiin yhteistyö- ja kohderyhmiin strateginen toiminta. Tosin on 
oleellista muistaa, että myös omia intressejään ajavat toimijat voivat reiluun kompromissiin 
pyrkivän neuvottelun avulla saavuttaa lopputuloksen, jonka osapuolet voivat hyväksyä eri 
perustein ja joka tasapainottaa ristiriitaisia intressejä (Habermas 1996/1992, 165–166, ks. 
luku 3.5).    
Kansalaisjärjestön strategiatyötä koskevat premissit 
Organisaation strategiatyötä voidaan tarkastella monen eri teoriasuuntauksen avulla, 
kuten luvussa 4.6 kuvattiin. Tulevaisuusprosessi I perustui, kuten todettiin, sekä 
klassisen suunnittelukoulukunnan (ks. Whittington 2001, 2–3, 11–16; Mintzberg 
ym. 1998, 5–6) että prosessuaalisen lähestymistavan oppeihin (Whittington 2001, 
21–26; Åberg 1997). Myös Tulevaisuusprosessi II:ssa oli nähtävissä rationaalisen 
suunnittelukoulukunnan vaikutus, mutta siinä oli enemmän prosessuaalisen ja 
systeemisen lähestymistavan mukaisia piirteitä (Whittington 1993, 21–37). Mintzbergin 
ym. (1998) hienojakoisemmassa jaottelussa ne tarkoittavat kognitioita, vähittäistä 
oppimista, valtaa ja politiikkaa sekä kulttuuria korostavien koulukuntien näkemyksiä 
strategiaan. Kansalaisjärjestön strategiatyötä eli tulevaisuustyötä koskevat premissit 
perustuvat Mintzbergin ym. (1998, 267–268) esittämiin kulttuurikoulukunnan 
premisseihin2. 
Premissi 1: Kansalaisjärjestön strategia syntyy kollektiivisena prosessina, yhteisön 
jäsenten sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ja se pohjautuu organisaation jäsenten 
uskomuksiin ja ymmärrykseen. 
Premissi 2: Yksilö oppii nämä uskomukset sopeutuessaan kulttuuriin tai 
sosialisaatiossa; nämä uskomukset ovat ennen kaikkea hiljaista tietoa.
Premissi 3: Strategiasta muodostuu ennen kaikkea näkökulma, jonka juuret ovat 
kollektiivisissa tavoitteissa ja arvoissa. Se heijastuu toimintamalleissa, joiden avulla 
organisaation resursseja käytetään päämäärien ja tavoitteiden ajamisessa. 
Premissi 4: Kulttuuri ja erityisesti ideologia eivät rohkaise strategiseen muutokseen, 
vaan pikemminkin olemassa olevan strategian säilyttämiseen; parhaimmillaan sitä 
voidaan kuvata aseman muutoksena valitun strategisen näkökulman sisällä.
Premissit sisältävät sekä mahdollisuuksia että haasteita. Kulttuurinen näkemys 
strategiasta tarkoittaa strategian tuottamista kollektiivisena prosessina, jossa yhteisön 
kulttuuri, arvot ja ideologia yhdistyvät (Mintzberg ym. 1998, 264–300). Kuten luvussa 
2 Mintzberg ym. (1998) viittaavat edelleen Johnsonin (1987, 50–57) vastaavaan, mutta yksityiskohtaisempaan 
premissilistaukseen, jossa kulttuuristen aspektien lisäksi korostetaan kognitiivista näkökulmaa.   
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3.2.3 todettiin, yhteisesti jaetut uskomukset tuovat jatkuvuutta toimintaan, mutta ne 
voivat tehdä johtajat sokeiksi olosuhteiden muutoksille tai vähintäänkin vaikuttaa 
siten, että tapa reagoida muutoksiin on vahvasti kulttuurin määrittämää (Lorsch 
1986, 98, Mintzbergin ym. 1998, 270 mukaan). Vahvasta kulttuurista saattaa siis tulla 
muuttumisen este (ks. Morgan 1997, 147; Schein 2001/1999, 27, 204). Tähän asiaan 
tuleekin kiinnittää erityistä huomiota iäkkäissä organisaatioissa, joihin on syntynyt 
oma vahva kulttuurinsa, kuten tämän tutkimuksen case-organisaatiossa.
   
Kansalaisjärjestön tulevaisuustyön ja viestinnän propositiot
Lopuksi esitän kansalaisjärjestön tulevaisuustyöhön ja viestintään liittyvät propositiot, 
joita on kolme. Ensimmäisen proposition mukaan yhteiskunnan eri sektoreilla 
toimivien organisaatioiden kehittämistyössä tulee ottaa huomion organisaation 
ominaispiirteet ja toiminnan lähtökohdat (ks. luvut 1.6, 3.5 ja taulukko 11-1). 
Kehittämistyössä käytettävien käsitteiden sekä johtamis- ja suunnittelumallien tulee 
kunnioittaa yhteisön jäsenten jakamia arvoja ja merkitystulkintoja. Propositio sai 
vahvistusta tässä tutkimuksessa, kun liiketaloustieteen puolelta "siirretyt" käsitteet, 
kuten strategia, visio ja luotaus, korvattiin helpommin ymmärrettävillä käsitteillä 
ja tulos- ja tavoitejohtamismallin mukaisesta vuosisuunnittelusta luovuttiin (ks. 
luvut 7–9). Myös tilanne, jossa julkishallinnolle sopivaa mallia yritettiin soveltaa 
case-organisaation ulkoisten yhteistyö- ja kohderyhmien kuulemisessa, vahvisti 
propositiota. Tutkimuksessa havaittiin, että julkishallinnolle tyypillistä pyrkimystä 
kommunikatiivisuuteen suhteessa kaikkiin yhteiskunnan jäseniin ei voi suoraan siirtää 
kansalaisjärjestöön, jolla vastaava pyrkimys suuntautuu jäseniin (ks. luku 9.2). 
Toisen proposition mukaan viestinnän rituaalimalli nousee kansalaisjärjestössä 
tärkeämpään rooliin kuin liikeyrityksessä ja julkisorganisaatiossa, sillä 
vapaaehtoisuuteen perustuvia kansalaisjärjestöjä pitää koossa ja toimintakykyisenä 
ennen kaikkea yhteisyyden tunne. Perustelen väitettäni sillä, että kansalaisjärjestöjen 
toiminta ei perustu konkreettiseen tavaroiden ja palveluiden tuottamiseen liikeyritysten 
tapaan eivätkä ne hallitse tai kontrolloi ihmisten elämää valtiovallan ja julkishallinnon 
tapaan (ks. Drucker 1990, xiv), joten jäsenten välinen kommunikaatio ja vuorovaikutus 
nousevat näkyviä rakenteita ja prosesseja tärkeämmiksi. Yhteinen keskustelu on 
väline, jolla yhteisöllisyyttä ylläpidetään ja vahvistetaan. Se on "itsetarkoitus", 
kuten Mörä (2004, 123) toteaa kuvatessaan Careyn ajatuksia demokratian, aktiivisen 
kansalaisuuden ja keskustelun yhteydestä (ks. luku 3.4.3). Vaikka sanomalehteäkin 
voidaan tarkastella sekä siirtomallin että rituaalimallin näkökulmasta, kuten James 
Carey (1988, 20–21; 1994/1975, 86–87) havainnollisesti kuvaa, lienee selvää, että 
tunne kuulumisesta johonkin yhteisöön syntyy parhaiten kasvokkain keskusteluissa. 
Siksi sähköiset keskusteluareenat eivät mielestäni voi kokonaan korvata toimijoiden 
henkilökohtaisia tapaamisia kokouksissa ja seminaareissa, joiden yhteydessä tulee 
huolehtia siitä, että yhteiselle keskustelulle, jossa kunnioitetaan demokraattisen 
dialogin periaatteita (ks. liite 5) on riittävästi aikaa. 
Kolmannen proposition mukaan kansalaisjärjestössä tulevaisuutta ei voi 
suunnitella vain johdon toimesta, vaan suunnitteluun tulee ottaa mukaan laajasti 
kaikki kiinnostuneet. Propositio liittyy tämän tutkimuksen innoittajana olevaan 
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Åbergin (1997) ihmislähtöisen visiotyön malliin (leijamalli), joka korostaa ihmisistä 
kumpuavien prosessien ja johtamisen prosessien yhdistämistä viestinnän keinoin. 
Leijamallin kantava ajatus – kaikkien työyhteisön jäsenten osallistuminen jo 
työyhteisön tavoitteiden asettamisvaiheessa sitoutumisen ja sisäisen legitimiteetin 
näkökulmasta – todentui erittäin hyvin tässä tutkimuksessa (ks. luku 8). 
11.2  ORGANISAATIOTYYPPI MÄÄRITTÄÄ 
JA TOIMINTATILA EHDOLLISTAA 
KANSALAISJÄRJESTÖN TULEVAISUUSTYÖTÄ 
Taulukkoon 11-1 on tiivistetty yhteiskunnan eri sektoreilla toimivien organisaatioiden 
ominaispiirteet (ks. luvut 1.6 ja 3.5), jotka tämän tutkimuksen ensimmäisen proposition 
mukaan tulee ottaa huomioon käytetyissä johtamis- ja suunnittelumalleissa. Näin 
ollen kansalaisjärjestön tulevaisuustyön ja viestinnän mallissa on edellä mainittujen 
premissien ja propositioiden lisäksi pidettävä mielessä, että kyseessä on yleishyödyllinen, 
aatteellinen yhteisö, joka on perustettu ajamaan jotain yhteiskunnallista tai jäsenten 
vapaa-aikaan liittyvää intressiä. Jäseneksi liittyminen on vapaaehtoista, ja myös 
toiminta perustuu suurelta osin vapaaehtoistyöhön. Päätöksenteossa pyritään 
demokraattisuuteen, avoimuuteen ja jäsenten tasa-arvoon. Kilpailuasetelma suhteessa 
muihin alan toimijoihin puuttuu tai se on sivuroolissa asiayhteydestä riippuen.  
Taulukko 11-1. Yhteiskunnan eri sektoreilla toimivien organisaatioiden erityispiirteet
Organisaatiotyyppi/
Toiminnan 
tarkoitus,
päätöksenteko,
työn luonne
Kolmannen 
sektorin 
organisaatio
Markkinoilla 
toimiva liikeyritys
Julkisen sektorin 
organisaatio
Toiminnan 
päätarkoitus ja 
tavoite
Yleishyödyllisyys
Aatteellisuus
Jäsenten intressien 
edistäminen
Elinkeinotoiminta
Taloudellisen voiton 
tavoittelu
Yleishyödyllisyys
Julkisten palveluiden 
tuottaminen
Kuka päättää? Jäsenet ja 
jäsenten valitsemat 
luottamushenkilöt
– jäsenet voivat 
säännöillä 
määrätä toiminnan 
tarkoituksen 
Omistajat, 
sijoittajat ja heidän 
valtuuttamansa 
johto
– johdon/
työntekijöiden 
on noudatettava 
omistajien tahtoa
Kansalaiset ja 
heidän vaaleilla 
valitsemansa 
edustajat
– tehtävät 
ja toimivalta 
lainsäädännöllä 
tarkoin määrätty
Päätöksenteon 
luonne
Demokraattinen Ei-demokraattinen Demokraattinen
Työn luonne Vapaaehtoistyö, osin 
palkkatyö
Palkkatyö Palkkatyö
Asetelma suhteessa 
muihin alan 
toimijoihin
Ei kilpailuasetelmaa 
tai se on 
sivuroolissa
Kilpailuasetelma Ei kilpailuasetelmaa
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Organisaatiotyyppien erot vaikuttavat myös niiden tapaan ja mahdollisuuksiin 
tehdä strategia- eli  tulevaisuustyötä. Esimerkiksi liikeyritys voi tehdä nopeastikin 
strategisia valintoja suhteessa toimintaympäristöönsä. Se voi vetäytyä tietyiltä 
markkinoilta liiallisen kilpailun takia, keskittyä kapeaan markkinarakoon tai 
siirtyä kokonaan uusille markkinoille eli se voi valita strategiakseen asemoinnin 
suhteessa markkinoihin tai kilpailijoihin (Porter 1980; Mintzberg 1987; Mintzberg 
ym. 1998, 9–15). Luonnon- ja ympäristönsuojelun yleisjärjestöllä, kuten Suomen 
luonnonsuojeluliitolla, vastaavanlainen asemointi ei toimi. Kuten todettiin, yhteiskunta 
rakenteineen ja toimintoineen on monilta osin "valmiina". Ympäristöjärjestön tehtävänä 
on seurata yhteiskunnallista kehitystä, varoittaa luontoa tuhoavista ja elinympäristöä 
pilaavista kehityskuluista sekä toimia proaktiivisesti luomalla visioita ekologisesta 
yhteiskunnasta. Päätöksiä toiminnan painopisteistä ei voi tehdä pelkästään johdon 
toimesta, vaan niissä on otettava huomioon jäsenistön toiveet. Liiketoiminnalle 
ominaista kilpailua saman alan toimijoiden kanssa ei ole.
Lisäksi tulee ottaa huomioon, että yhteiskunnassa kulloinkin vallitsevat historiallis-
rakenteelliset ja tilannetekijät vaikuttavat liikkeisiin. Vaikka nämä tekijät tekijät 
eivät suoranaisesti aiheuta liikkeitä, syntyy niiden pohjalta poliittiseen kulttuuriin 
mahdollisuusrakenteita (Tarrow 1998, 76–81; Eyerman & Jamison 1991, 64) tai 
poliittis-taloudellisia ja kulttuurisia toimintatiloja3, jotka ehdollistavat liikkeiden 
syntyä, laajenemista ja jatkuvuutta (Ilmonen 1998, 17). Ylä-Anttilan (2009, 1) mukaan 
poliittisella mahdollisuusrakenteella tarkoitetaan yhteiskunnallisia valtarakenteita ja 
instituutioita, jotka yhtäältä luovat mahdollisuuksia ja toisaalta rajoittavat liikkeiden 
ja järjestöjen toimintaa. 
Juutin ja Luoman (2009, 51) metafora toimintaympäristöstä pelikenttänä voidaan 
mielestäni rinnastaa poliittisen mahdollisuusrakenteen tai poliittis-taloudellisen 
ja kulttuurisen toimintatilan käsitteeseen. Tietyssä yhteiskunnallisessa tilanteessa 
ja asenneilmapiirissä kansalaisjärjestöillä on enemmän mahdollisuuksia saada 
kannatusta ja aloitteitaan läpi kuin jonain toisena ajankohtana, jolloin poliittiset 
mahdollisuusrakenteet rajoittavat toimintaa niin vahvasti, että on tyydyttävä esittämään 
pieniä parannusehdotuksia olemassa oleviin rakenteisiin eli toimittava reaktiivisesti 
(ks. Siisiäinen 1998b, 221–222). Jos siis toimintatilaa on niukasti, vaikuttaminen 
yhteiskunnalliseen kehitykseen on niin vaikeaa (jopa mahdotonta), että pakosta 
joudutaan "valitsemaan" mukautujan rooli. Kansalaisjärjestölle onkin tyypillistä 
reaktiivisen ja proaktiivisen toiminnan vaihtelu, joka liittyy sekä pidemmän aikavälin 
yhteiskunnalliseen kehitykseen että tilannetekijöihin. 
Luvussa 4.4 käsiteltiin proaktiivisesti toimivia liikkeitä ja järjestöjä sekä pohdittiin 
vision merkitystä. Siisiäinen määrittelee Coheniin (1985) viitaten proaktiivisiksi ne 
yhteiskuntakriittiset liikkeet, joiden tavoitteet liittyvät uudenlaiseen yhteiskunnalliseen 
tilaan ja reaktiivisiksi puolestaan sellaiset liikkeet, jotka keskittyvät vastustamaan 
vallitsevaa kehitystä esimerkiksi puolustamalla joitakin menneisyydessä saatuja 
3 Ilmonen erottaa poliittisen mahdollisuusrakenteen ja toimintatilan käsitteen, vaikka niitä liikekirjallisuudessa 
käytetään synonyymeinä. Hän ottaa toimintatilan käsitteen lähtökohdaksi Sydney Tarrowin (1998, 76–81) 
mahdollisuusrakenteen käsitteen, joka sisältää neljä ulottuvuutta: parantuneet osallistumismahdollisuudet, 
äänestäjäkunnan liikkuvuutena ilmenevä poliittinen epävarmuus tai neuvottomuus, mahdollisten liittolaisten 
saamisen todennäköisyys ja yhteiskunnallisen eliitin jakautuminen. Näiden lisäksi Ilmonen (1998, 17–18) 
lisää toimintatilan käsitteeseen julkisuuden, jonka avulla liike pystyy "kehystämällä" kasvattamaan (tai 
kaventamaan) toimintatilaansa. 
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etuoikeuksia tai menneisyyden arvoja (Siisiäinen 1998b, 221–222). Vuosisadan 
alun työväenliike, 1960-luvun opiskelijaliike ja suureksi osaksi 1970–1980-luvun 
ympäristöliike ovat Siisiäisen (1998b, 222) luokittelussa proaktiivisia. Proaktiivisuus 
ja tulevaisuuden visiointi liittyvät käsitteellisesti yhteen, joten lienee selvää, että 
näkemyksellinen tieto paremmasta tulevaisuudentilasta on proaktiivisesti toimivan 
järjestön uskottavuuden elinehto.  
Jos tarkastellaan tämän tutkimuksen case-organisaatiota sen perustamisesta eli 
vuodesta 1938 alkaen (ks. luku 6), voidaan todeta, että 1950-luvun lopulle saakka toimintaa 
leimasi reaktiivisuus. Ympäristöongelmien kriisiydyttyä 1960-luvun lopulta alkaen 
myös Suomen luonnonsuojeluliiton toiminta on muuttunut monilta osin proaktiiviseksi, 
mikä ilmenee hyvin tämän tutkimuksen kohteena olevissa tulevaisuusprosesseissa. 
Ympäristöhallinnossa ja laajemminkin julkisen sektorin organisaatioissa proaktiivisuus 
tarkoittaa Kiiskisen (2001, 25, 28–38) mukaan tiedollista eli informaatio-ohjausta, jonka 
tavoitteena on ympäristötietoisuuden lisäämisen ja asenteisiin vaikuttamisen keinoin 
ennalta ehkäistä ympäristöongelmien syntyä. 
Proaktiivisuudesta on 2000-luvulta alkaen tullut yleisemminkin organisaatioiden 
strategiatyötä leimaava piirre. Jos tarkastellaan strategisen johtamisen historiaa 
(ks. luku 4.2), on siinä edetty 1950-luvun suhteellisen vakaasta ja ennustettavasta 
toimintaympäristöstä ja yhteiskunnasta 2000-luvun kiihtyvän muutoksen ja 
epäjatkuvuuksien yhteiskuntaan, jota globalisaatiokehitys on edelleen  moni-
mutkaistanut (ks. esim. Juuti & Luoma 2009, 13–21; Castells 2009). Mikään 
johtamissuuntaus ei yksin pysty ratkaisemaan esiin nousevia ongelmia. Entistä 
kaoottisemmassa tilanteessa on alettu puhua organisaatioista kuilun reunalla (Stacey 
2003). Juutin ja Luoman (2009, 21) mukaan  avoimesta viestinnästä, tiedon jakamisesta 
ja luovuudesta on tullut kilpailutekijä tilanteessa, jossa "suuret teot tehdään siellä, 
missä työtkin tehdään".
Viestinnän tutkimuksessa edellä kuvattuun haasteeseen on vastannut muun muassa 
Pekka Aula dynaamisen organisaatioviestinnän teoriallaan. Siinä organisaation 
viestintä ja monimuotoinen kulttuuri ovat rekursiivisessa eli kehämäisessä 
vuorovaikutuksessa toisiinsa, mikä tarkoittaa jatkuvaa liikettä vakaiden ja epävakaiden 
vaiheiden välillä. Teoria hylkää tasapainotilan tavoittelun organisaation ihannetilana ja 
korostaa epävakautta ja kaaosta organisaation sisäisenä ominaisuutena ja luonnollisena 
olotilana. (Aula 1999, 2000.) Aula (1999, 152–153) nostaakin Staceyn (1991) ajatuksiin 
pohjaten spontaanit vuorovaikutusareenat, kuten epämuodolliset palaverit, työryhmät, 
workshopit ja käytäväkeskustelut vakiintuneiden ja suunniteltujen areenoiden rinnalle 
tärkeiksi paikoiksi, joissa muodolliset hierarkiat ylittäviä keskusteluja ja pohdintoja 
voidaan käydä. Spontaanien areenoiden syntyä voi edistää tarjoamalla niille suotuisa 
ympäristö (Aula 1999, 154). 
Strategiatutkimuksen uusimmassa, strategy-as-practice -koulukunnassa, strategiaa 
lähestytään sosiaalisina ja diskursiivisina käytäntöinä, johon osallistuvat kaikki 
organisaation jäsenet, ei pelkästään johto (esim. Jarzabkowski 2005; Whittington 2006; 
Jarzabkowski & Spee 2009). Koulukunnan piirissä rationaalisen strategia-ajattelun 
valta-asema ja johdon yksinoikeus strategian tekijöinä on kyseenalaistettu (esim. 
Knights & Morgan 1991; Barry & Elmes 1997; Jarzabkowski & Spee 2009; Sorsa 
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ym. 2010), ja siinä korostetaan organisaation jäsenten laajan osallistumisen suotuisaa 
vaikutusta esimerkiksi strategioiden toteutumiseen ja jäsenten työtyytyväisyyteen (ks. 
Mantere & Vaara 2008). 
Liikkeenjohdon konsultit puhuvat strategisesta vuorovaikutusjohtamisesta, 
jossa ulkoisen ja sisäisen maailman vuorovaikutussuhteet ja niiden hallinta 
korostuvat (Kamensky 2008, 29). Santalainen puhuu tarpeesta nähdä tulevaisuuden 
yli ja tarkoittaa sillä pyrkimystä luoda itse haluttu tulevaisuus, joka ei ilman omia 
aktiivisia toimenpiteitä toteutuisi. Tulevaisuuden yli näkeminen, strategisen ajattelun 
kuudes ulottuvuus4, korostuu tilanteessa, jossa tulevaisuutta on vaikea ennustaa. 
(Santalainen 2006, 26.) Tulevaisuuden yli näkeminen tulee näin lähelle proaktiivista 
toimintaa, mistä on kysymys myös tämän tutkimuksen tapauksena olevassa Suomen 
luonnonsuojeluliiton tulevaisuustyössä. Ympäristöongelmien laajuus ja vakavuus5 
ovat saavuttaneet sellaiset mittasuhteet, että niiden ratkaisussa pienet parannukset 
vallitseviin toimintakäytäntöihin eivät enää riitä, vaan on tehtävä aloitteita ja tekoja 
myös sellaisen mahdollisen maailman toteuttamiseksi, joka Siisiäisen (1998b, 222) 
sanoin "ylittää vallitsevan yhteiskuntasysteemin rajat" (ks. liite 4, jossa esitetty SLL:n 
Unelma Suomesta vuonna 2050).
11.3  VISION KÄSITTEEN UUDELLEEN 
MÄÄRITTELY PROAKTIIVISESTI TOIMIVAN 
KANSALAISJÄRJESTÖN NÄKÖKULMASTA
Vision käsite nousi keskeiseen asemaan liiketaloustieteen strategiatutkimuksessa 
ja yritysten strategiaprosesseissa 1990-luvulla ja on sieltä siirtynyt myös 
julkisen sektorin organisaatioihin ja järjestöihin. Visiolle ei löydy yksiselitteistä 
määritelmää, vaan sitä käytetään vaihtelevasti kuvaamaan joko organisaation tai sen 
toimintaympäristön tulevaisuutta tai molempia (ks. luku 4.4). Tässä tutkimuksessa 
käsitteitä olisi kuitenkin tarvittu kaksi, sillä molemmissa tutkimuksen kohteena 
olevissa tulevaisuusprosesseissa syntyi spontaanisti kaksi tulevaisuuskuvaa, toinen 
kuvaamaan organisaatiota tulevaisuudessa ja toinen organisaation tavoittelemaa 
yhteiskunnallista tilaa. Tulevaisuusprosessi I:ssä organisatorinen tulevaisuuskuva 
vakiintui muotoon SLL 2010 -visio ja laajempi tulevaisuuskuva muotoon Unelma 
yhteiskunnasta. Tulevaisuusprosessi II:ssa vastaavat muotoilut olivat SLL 2020 -visio 
ja Unelma Suomesta 2050. 
Käsitteiden eriytymättömyys aiheutti ongelmia käytännön kehittämistyössä 
ja sisäisissä keskusteluissa. Minä esimerkiksi käytin Tulevaisuusprosessi I:ssa 
visio-termiä viittaamaan sekä SLL:oon itseensä että sen toimintaympäristöön 
yksinkertaisesti siitä syystä, että unelma ei ollut vakiintunut käsite alan kirjallisuudessa. 
Tulevaisuusprosessi II:ssa ongelmia ei enää ollut, sillä unelma oli jo vakiintunut 
4 Strategisen ajattelun ulottuvuuksia on Mintzbergin (1991) ja Santalainen (2006, 25–26) ajatuksiin pohjaten 
pohdittu luvussa 4.1. 
5 WWF:n Living Planet 2014 -raportin mukaan elinympäristöjen pilaantuminen, muuttuminen ja katoaminen, 
liiallinen metsästys ja kalastus sekä ilmastonmuutos ajavat lajeja yhä ahtaammalle. Muutokset ovat olleet 
niin rajuja, että luonnon monimuotoisuus on romahtanut 40 vuodessa. Esimerkiksi selkärankaisten eli 
nisäkkäiden, lintujen, matelijoiden, sammakkoeläinten ja kalojen, määrä on enää puolet siitä, mitä se oli 
1970-luvulla.
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käsite SLL:n kehittämistyössä. Tosin lienee selvää, että ainakin osa liiton toimijoista 
oli epävarmoja unelman käsitteeseen liitetyistä konnotaatioista, mikä ilmenee 
päiväkirjamerkinnöistä, jotka kirjoitin liittokokouksen jälkeen 25.5.2010:
Palaan vielä puheenjohtajan alustukseen [liittokokouksessa]. Yhden kerran 
hän käytti sanaa "höttö" ja viittasi Unelmaan Suomesta 2050. Siinä hän 
totesi:"Tämä on sitten eniten sitä 'höttöä', joku voi näin ajatella, sillä eihän 
kukaan voi nähdä niin kauas..."   
Unelman käsitteeseen liittyy, kuten päiväkirjaotteesta selviää, myös 
merkitystulkintoja, joiden puheenjohtaja ajatteli olevan kielteisiä ja ehkä vähentävän 
tulevaisuustyön uskottavuutta. Ilmaus, "eihän kukaan voi nähdä niin kauas", viittaa 
strategiseen ajatteluun6, joka tarkoittaa eteenpäin näkemistä ja jota Santalaisen (2006, 
25) mukaan "useimmiten" kutsutaan visioinniksi. Liike-elämän puolella visioinnin 
aikajänteet ovat lyhentyneet, koska tulevaisuuden ennustaminen on käynyt yhä 
vaikeammaksi. Tässä tilanteessa, liikeyrityksen tekemänä vastaava, vuosikymmenten 
päähän ulottuva Unelma7 Suomesta 2050, tuntuisikin oudolta. 
Kansalaisjärjestön asema ja rooli yhteiskunnassa on kuitenkin hyvin erilainen 
kuin liikeyrityksen. Ottamatta kantaa visioinnin tai unelmoinnin aikajänteeseen, 
yhteiskunnalliseen muutokseen pyrkivän järjestön on mielestäni vaikea toimia, 
jos mitään käsitystä siitä, millaista mahdollista maailmaa järjestö toiminnallaan 
tavoittelee, ei ole. Siksi pohdinta, tarvitaanko visiota (unelmaa) vai ei, tuntuu ainakin 
proaktiivisesti toimivien järjestöjen osalta turhalta.  
Mielenkiintoista on myös arvioida, miksi edellä kuvattu kahtiajako organisaatiota 
koskevaan visioon ja yhteiskunnalliseen unelmaan tapahtui molemmissa tutkimuksen 
kohteena olevissa tulevaisuusprosesseissa. Aula on väitöskirjassaan (1999, 2000) 
pohtinut vision määrittelyä näistä kahdesta näkökulmasta eli lähtien sisältä, 
organisaatiosta itsestään tai ulkoa, toimintaympäristöstä. Jos visio määritellään 
toivotuksi tilaksi, jossa organisaatio haluaa tulevaisuudessa olla, on kyseessä visio 
organisaation tulevaisuudesta. Näin ollen muutokset tulevat organisaation ulkopuolelta 
– kun ympäristö muuttuu, tulee visiotakin muuttaa tai tarkentaa. Jos taas määritellään, 
millainen organisaatio on nyt ja millainen se haluaa olla tulevaisuudessa, on kyseessä 
visio organisaatiosta. Aula erottelee nämä kaksi visionäkemystä seuraavasti: Visio 
organisaation tulevaisuudesta olettaa, että organisaatiolla on siitä irrallinen ympäristö 
ja jossain määrin ennakoitava tulevaisuus, johon organisaation tulee sopeutua. Visio 
organisaatiosta puolestaan hyväksyy näkemyksen, että organisaatio ja sen ympäristö 
ovat osa samaa merkityksiä tuottavaa järjestelmää. Tällöin muutosten fokus on 
organisaation sisällä, jolloin organisaatio tuottaa itseään ja ympäristöään ja siten myös 
tulevaisuuttaan. (Aula 1999, 220; 2000a, 157–158.) 
6 Strateginen ajattelu nousi 2000-luvun alussa strategisen johtamisen pääsuuntaukseksi, kun tarve ajattelun 
merkityksen korostamiseen kasvoi. Kilpailun kiihtyminen, toimialojen nopeat muutokset, tietointensiivisyys 
organisaatioissa ja tavanomaisten strategisen johtamisen välineiden toimimattomuus ovat pakottaneet 
etsimään ratkaisuja organisaation elinvoiman säilyttämiseen "patenttiratkaisuja" syvemmältä. (Santalainen 
2006, 24.)
7 Jotta tämän työn uskottavuus ei kaatuisi yhteen sanaan, käytän unelman käsitettä samassa merkityksessä 
kuin Martin Luther King 28. elokuuta 1963 kuuluisassa puheessaan "I Have a Dream".
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Suomen luonnonsuojeluliiton kaksiosainen visio on mielenkiintoinen, sillä liitossa 
määritellään yhtä painokkaasti sekä näkemys omasta organisaatiosta että tulevaisuuden 
yhteiskunnasta, jota liitto toiminnallaan tavoittelee. Aulan ajatukset toiminta-
ympäristöön liittyvän vision merkityksestä vaikuttavat osin varsin relevanteilta tämän 
tutkimuksen aineiston näkökulmasta: on helppo yhtyä väitteeseen, että organisaatiolla 
on itsestään irrallinen ympäristö ja ainakin jossain määrin ennakoitava tulevaisuus. 
Sen sijaan ajatus toimintaympäristöön sopeutumisesta ei Aulan tarkoittamassa 
mielessä päde Suomen luonnonsuojeluliiton tulevaisuusajattelussa. Kuten todettiin, 
kansalaisjärjestön mahdollisuudet tehdä tulevaisuutta eli omilla päätöksillään ja 
toimillaan vaikuttaa toivomansa tulevaisuuden rakentumiseen, ovat hyvin erilaiset 
kuin liikeyrityksellä. Liikeyritys voi esimerkiksi vetäytyä tuulivoimamarkkinoilta, 
jos toiminta on kannattamatonta. Luonnon- ja ympäristönsuojelun yleisjärjestö, 
kuten SLL, ei voi samalla tavalla jättää ottamatta kantaa energiapolitiikkaan tai 
lopettaa kampanjointia uusiutuvien energianlähteiden puolesta etenkään tilanteessa, 
jossa jäsenistö on vahvasti kyseisen kampanjoinnin takana. Oleellinen ero 
liikeyrityksen ja kansalaisjärjestön välillä liittyy toimintakeinoihin: liikeyritys voi 
halutessaan investoida energiaa säästävään tekniikkaan ja uusiutuvaan energiaan, 
kansalaisjärjestön "investointi" samassa asiassa tarkoittaa tempauksia, neuvontaa ja 
aloitteita poliittisille päättäjille. Kansalaisjärjestön keinot ovat siten yleensä välilliset, 
tosin työn vaikuttavuus voi olla yhtä suuri tai jopa suurempi. Aulan määrittely 
soveltuukin paremmin kuvaamaan erilaisia yrityksiä ja liiketoimintastrategioita kuin 
voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden toimintastrategioita. 
Kaksiosainen visio on luonteva Suomen luonnonsuojeluliiton kaltaiselle 
organisaatiolle, jonka tavoitteena on yhteiskunnallinen muutos. Lähtökohtana on, 
että toimintaympäristö eli yhteiskunta on monilta osin annettu ja liiton tehtävänä on 
vaikuttaa ihmisten arvoihin, asenteisiin, tekoihin ja päätöksiin ja sitä kautta ohjata 
yhteiskunnan kehitystä ekologisesti kestävällä radalle. Mahdollinen maailma, jota 
liitto toiminnallaan tavoittelee, on puettava sanoiksi ja saatettava muiden tietoon. 
Kokemukseen oman järjestön ja muun yhteiskunnan erillisyydestä vaikuttanee 
myös se, kuinka usein järjestö on mukana poliittisissa prosesseissa, joissa esiintyy 
jyrkkiäkin intressiristiriitoja. Esimerkiksi ekologiset ja taloudelliset kysymykset ovat 
usein lähtökohdiltaan sellaisia, joissa osapuolten näkemykset ovat kaukana toisistaan 
ja erimielisyydet niin väitteiden totuudesta, normien hyväksyttävyydestä kuin 
osapuolten tarkoitusperistäkin ovat suuria8. Toisin sanoen, keskusteluissa ajaudutaan 
usein strategisen toiminnan tasolle eli neuvotteluun, jossa osapuolet ajavat omia 
tavoitteitaan ja "käyvät kauppaa" vaihtoehtoisista ratkaisuista. (Habermas 1996/1992, 
165–166.)  On mielestäni luontevaa ajatella, että yhteiskunnallisessa vaikuttamistyössä 
esille nousevat intressiristiriidat ovat osaltaan vaikuttaneet SLL:n kaksiosaisen vision 
muodostumiseen. 
8 Kuvaava esimerkki on soidensuojelun ja turvetuotannon ristiriita. Turpeen nostossa suon ekosysteemi 
tuhoutuu kokonaan, joten samaa suota ei voida suojella ja käyttää turvetuotantoon. Jos turvetuotantoa 
ylipäänsä halutaan jatkaa, on siis tehtävä kertaluontoinen valinta mitkä suot suojellaan ja mitkä 
luovutetaan turvetuotantoon. Jo määrittelykysymyksissä on suuria periaatteellisia eroja: luonnontieteen ja 
luonnonsuojelun edustajat rinnastavat turpeen uusiutumattomiin fossiilisiin polttoaineisiin (polttoturpeen 
muodostumiseen kuluu tuhansia vuosia), kun taas turvetuottajat ja heidän kannattajansa markkinoivat 
turvetta hitaasti uusiutuvana biopolttoaineena.
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Tässä tutkimuksessa proaktiivisesti toimivan kansalaisjärjestön visio määritellään 
kaksiosaisena. Ensimmäinen on organisaatiota koskeva dynaaminen tulevaisuuskuva, 
yhteisön jäsenten jakama näkemys siitä, mihin suuntaan yhteisö haluaa kehittää 
itseään, jotta se mahdollisimman hyvin pystyy vaikuttamaan päämääriensä ja 
tavoitteidensa toteutumiseen. Toinen on unelma, yhteisön jäsenten jakama näkemys 
toivottavasta tulevaisuuden yhteiskunnasta, mahdollisesta maailmasta, jota yhteisö 
toiminnallaan tavoittelee. Seuraavassa esitetään esimerkkinä SLL 2020 -visio ja 
Unelma Suomesta 2050:   
SLL 2020 -VISIO
Suomen luonnonsuojeluliitto on kansalaisyhteiskunnan vahva ja arvostettu 
toimija, näkijä ja vaikuttaja. Nykyistä huomattavasti suurempana 
luonnonystävien ja asiantuntijoiden kansalaisjärjestönä SLL toimii 
edelläkulkijana niin paikallisesti kuin valtakunnallisestikin. Liitto 
toimii suunnannäyttäjänä vaikutettaessa suomalaisten aiheuttamaan 
ympäristörasitukseen myös rajojemme ulkopuolella.
UNELMA SUOMESTA 2050
Suomi on luonnonarvot kaikissa toiminnoissaan huomioon ottava, 
paikallisuutta arvostava kansalaisyhteiskunta. Yksikään laji ei kuole 
sukupuuttoon ihmisen toimien vuoksi ja luonnon monimuotoisuutta 
palautetaan aktiivisesti. Luonnon toimintakyky on Suomessa tiedostettu 
kaiken inhimillisen toiminnan lähtökohdaksi.9  
11.4  STRATEGIAN KÄSITTEEN UUDELLEEN 
MÄÄRITTELY PROAKTIIVISESTI TOIMIVAN 
KANSALAISJÄRJESTÖN NÄKÖKULMASTA
Strategian käsitteellä on pitkä historia, jonka lähtökohta on sodankäynnin taidoissa 
(ks. luvut 4.1 ja 4.3). Sotaterminologiassa sillä tarkoitetaan aseman hakemista, 
ryhmittymistä ja kohteiden valloitusta (Silén 2004, 90). Käsite siirtyi armeijasta liike-
elämään toisen maailmansodan jälkeen ja sieltä julkisen sektorin organisaatioihin ja 
järjestöihin. Strategioiden tekeminen on nykyisin niin yleistä, että sitä voidaan kuvata 
Hanna Lehtimäen (2000, 9) tapaan yhtenä "aikamme tarinana" eli kulttuurisena 
ymmärryksenä siitä, mitä organisaatiot ovat ja kuinka niiden tulee toimia ollakseen 
tehokkaita (ks. myös Juuti & Luoma 2009; Suominen 2009; Sorsa ym. 2010). 
Esimerkiksi tavoite- ja tulosjohtaminen10 ovat siirtyneet laajasti liikeyrityksistä 
julkisen sektorin organisaatioihin ja järjestöihin (Silénin 2006, 19), kuten jo todettiin. 
9 Liittokokousasiakirjat 2010, 10. (liite 3)
10 Tulosjohtamisajattelu korvasi tavoitejohtamisen 1970-luvulla, kun yrityksen taloudellisen tuloksen tekeminen 
ja arvon kasvattaminen nousivat liiketoiminnan ydinarvoiksi. Tulos-käsitteellä viitattiin tuolloin liiketoiminnan 
tuloksiin, toiminnallisiin tuloksiin ja tukituloksiin. Tulosjohtamista voidaan pitää yhtenä tavoitejohtamisen 
sovelluksena, ja esimerkiksi Silén pitää tulosjohtamisen käyttöön ottoa lähinnä markkinointikeinona, jolla 
tavoitejohtamiskurssin käyneet johtajat saatiin uudelleen johtamiskursseille. (Silén 2006, 19–21.)  
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Tulos- ja tavoitejohtamismallia sovellettiin tämän tutkimuksen case-organisaatiossa 
1990-luvun alusta alkaen pohtimatta tarkemmin mallin ja siihen liittyvien käsitteiden, 
kuten strategian, selitysvoimaa kansalaisjärjestökontekstissa (ks. luku 7.1.2). Strategian 
käsitettä alettiin kuitenkin pian välttää käyttämällä tavoiteohjelman tai tulevaisuustyön 
käsitteitä. Tavoiteohjelmaa käytettiin, kun viitattiin liittokokousasiakirjaan, 
tulevaisuustyön käsitettä puolestaan silloin, kun viitattiin strategiatyön prosessiin. 
Myös muita liiketaloustieteen puolella kehitettyjä käsitteitä, kuten luotaus, alettiin 
korvata ymmärrettävämmillä käsitteillä (ks. luku 9). Tämä havainto on lähtökohtana 
tutkimukseni ensimmäiselle propositiolle, jonka mukaan käytettyjen käsitteiden 
ja ajatusmallien tulee kunnioittaa kunkin yhteisön toiminnan lähtökohtia ja niistä 
kumpuavia merkitystulkintoja, jotka yhteisön jäsenet jakavat. Kansalaisjärjestöissä 
nämä lähtökohdat ovat, kuten todettiin, toiminnan aatteellisuus ja yleishyödyllisyys, 
vapaaehtoistyön rooli ja merkitys, kilpailuasetelman puuttuminen suhteessa muihin 
alan toimijoihin sekä päätöksenteon demokratiavaatimus, jonka lähtökohtana on 
jäsenten päätösvalta11. Liikeyrityksen toiminta puolestaan on elinkeinotoimintaa, joka 
tähtää taloudellisen voiton tavoitteluun, työ tehdään palkkatyönä, kilpailu asiakkaista 
ja markkinaosuuksista muiden alan toimijoiden kanssa on kovaa ja päätökset 
toiminnan painopisteistä tehdään omistajien ja heidän valtuuttamansa johdon toimesta 
(taulukko 11-1). Julkisen sektorin ja kolmannen sektorin organisaatioita yhdistää 
yleishyödyllisyys, mutta toisaalta erottaa työn luonne. 
Tämän tutkimuksen tulokset vahvistavat edellä mainittua tutkimukseni ensimmäistä 
propositiota. Liikeyrityksiin sopivien suunnittelu- ja johtamismallien sekä käsitteiden 
siirtäminen sellaisenaan kansalaisjärjestöön aiheutti hiljaista vastarintaa ja ilmeni 
käsitteiden korvaamisena yhteisön "omilla" käsitteillä. Hyvä esimerkki on tilanne, 
jossa tulos- ja tavoitejohtamiseen perustuvasta kaavamaisesta vuosisuunnittelumallista 
luovuttiin (ks. luku 7.1.2), mutta myöhemmin toiminnan jatkuvasta arvioinnista ja 
kehittämisestä sekä mittareiden kehittämisestä innostuttiin (ks. luku 9.2.1).    
Vastaavanlaisia tuloksia on saatu kuntaorganisaatioihin kohdistuneissa 
tutkimuksissa (Partanen 1992; Kalliola 1996; Sorsa ym. 2010; Sorsa 2012). Esimerkiksi 
Laatu-projektiin12 liittyvissä tutkimuksissa on selvitetty tulos- ja tavoitejohtamisen 
vastaanottoa kuntaorganisaatioissa. Partanen (1992, 21) viittaa aikaisempiin 
tutkimuksiin ja toteaa, että erityisesti tulosjohtamisen käsitteistöä on pidetty 
sekavana ja hajanaisena13 ja liiketaloustieteen puolella kehitetyt tuloksellisuuden 
jäsentämistavat on todettu sopimattomiksi perinteiseen julkishallintoon (mts., 23). 
Laatu-projektin tuloksellisuushaastatteluissa ilmeni, että käsitteitä, niiden sisältöjä 
ja keskinäisiä suhteita oli vaikea ymmärtää, mikä aiheutti ongelmia tulosjohtamisen 
soveltamisessa. Yhteistä kieltä johdon ja henkilöstön välille ei syntynyt, ja vieraat 
"tulos" -alkuiset sanat aiheuttivat kielteisiä reaktioita. Näistä syistä osa työntekijöistä 
piti tulosjohtamista vain hallinnollisena paperityönä, joka vei aikaa asiakaspalvelulta. 
(Partanen 1992, 127.) Kalliola (1996, 102) havaitsi saman kunnallishallinnon 
11 Yhdistyslain 16 pykälän mukaan "päätösvalta yhdistyksessä kuuluu sen jäsenille". 
12 Laatu-projekti oli vuosina 1991–1993 tehty "Kunnallishallinnon työelämän laadun ja palvelutuotannon 
tuloksellisuuden kehittämisen tutkimusohjelma" (ks. esim. Partanen 1992 ja Kalliola 1996). 
13 Tuloksellisuus on tapana jakaa osa-alueisiin, kuten tehokkuus, vaikuttavuus, tuottavuus ja kannattavuus; 
useammalla termillä on voitu viitata samaan ilmiöön ja termien sisällöt ja keskinäiset suhteet ovat epäselvät 
(Partanen 1992, 21).
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työyhteisöön liittyvässä väitöstutkimuksessaan: tuloksellisuus-termiä vieroksuttiin, 
mutta palveluorganisaatioiden sisäisestä palvelukyvystä (tuloksellisuuden osa-alue, 
joka liittyy työelämän laatuun) kiinnostuttiin. 
Myös uudemmissa tutkimuksissa (Sorsa ym. 2010; Sorsa 2012) on todettu, että 
strategisen johtamisen kielen ja käytäntöjen siirtäminen kuntaorganisaatioon on 
tuottanut vaikeuksia johtuen liikeyrityksen ja kuntaorganisaation toimintaan liittyvistä 
eroista. Sorsa ym. (2010, 7–8) nostavat esille tärkeän seikan todetessaan, että erilaisten 
johtamisoppien taustalla olevat poliittiset ja ideologiset jännitteet vaikuttavat niiden 
vastaanottoon. Esimerkiksi, strategisen johtamisen tuomista kuntiin voidaan pitää 
osana laajempaa uusliberalistista projektia, jossa kuntia pyritään muuttamaan yhä 
enemmän yritysten kaltaisiksi (Sorsa ym. 2010, 7). (Ks. luku 4.2, jossa kuvattiin uuden 
julkisjohtamisen historiaa, perusoletuksia sekä omaksumista Suomen julkishallinnossa) 
Vaikka tulosjohtamisen positiivisia vaikutuksia – johtamistavan kehittyminen, 
tiedonkulun ja ajankäytön parantuminen, ryhmätyöskentelyn lisääntyminen – on 
raportoitu jo alkuvaiheessa (ks. Partanen 1992, 125–126), on oleellista pohtia saman 
asian kielteisiä vaikutuksia ja erityisesti tarkoittamattomia seurauksia. Jos sinänsä 
kannatettava ajatus organisaation suorituskyvyn parantamisesta ja johtamisen 
tehostamisesta vesittyy siksi, että asia ilmastaan "väärillä" käsitteillä, on käsitteisiin 
syytä kiinnittää vakavaa huomiota.
Symbolisen interaktionismi antaa hyvän lähtökohdan pohtia tarkemmin 
tämän tutkimuksen havaintoa strategian käsitteen välttämisestä ja korvaamisesta 
tulevaisuustyön käsitteellä. Asia tulee ymmärrettäväksi, kun seuraa Blumerin 
ajattelua erilaisissa yhteisöissä jatkuvasti tapahtuvasta prosessista, jossa yhteisön 
jäsenet keskinäisen kommunikaation seurauksena antavat merkityksiä tapahtumille ja 
tilanteille. Syntyy kullekin yhteisölle ominainen elämäntapa, joka määrittää käsityksiä 
yhteisöstä itsestään ja sen suhteesta muuhun yhteiskuntaan. Jos siis haluaa päästä 
selville, mitä yhteisössä todella tapahtuu, on tutustuttava siihen syvällisesti. (Blumer 
1969, 22, 38–39.) Sama pätee luonnollisesti tutkimukseen ja tutkimuksen avulla 
tapahtuvaan kehittämistyöhön. Blumer painottaa, että empiirisen maailman tutkiminen 
edellyttää tutkijalta avoimuutta, herkkyyttä ja valmiutta koko ajan muuttaa käsitystään 
siitä, mitä on tutkimassa. Tämän asenteen tulee heijastua käytetyissä menetelmissä, 
ajatusmalleissa ja käsitteissä. (Blumer 1969, 39–40.)  
Tulevaisuustyön käsitteen käyttäminen strategiatyön sijasta ja muut tulevaisuus-
alkuiset termit, kuten tulevaisuusvisio, alkoivat vakiintua SLL:n sisäiseen 
kielenkäyttöön Tulevaisuusprosessi I:n jälkeen. Tulevaisuustyön käsite sai laajan 
kannatuksen myös arviointihaastatteluissa, jotka tein Tulevaisuusprosessi II:n jälkeen. 
Yhdeksän yhdestätoista haastateltavasta valitsi tulevaisuustyön termin sopivammaksi 
kansalaisjärjestössä, mikä ilmenee seuraavissa sitaateissa14: 
Tulevaisuustyö on parempi termi, koska se jotenkin tulee ehkä...
lähemmäks (...) ihmisiä. Strategiatyö jotenkin kuulostaa... nimenomaan 
kansalaisjärjestökontekstissa vähän semmoselta yritysjargonilta ja ja se 
on niinku vierasperäinen sana. Mun mielestä tulevaisuutyö on jotenki sitä 
14 Kysymys kuului: "Kansalaisjärjestön pitkän aikavälin suunnittelusta käytetään nimitystä "strategiatyö" tai 
"tulevaisuustyö". Kumpi on sinun mielestäsi parempi termi? Miksi?"
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mitä siinä konkreettisesti tehdäänkin, mietitään sitä miten tulevaisuudessa 
toimitaan. 
(Tulevaisuustyöryhmän jäsen, asiantuntijatoimihenkilö)
Varmaan ehkä Luonnonsuojeluliiton kaltaisessa järjestössä se tulevaisuustyö. 
Mä luulen, että ...sillä strategiatyöllä (...) vahva (...) yritysmaailman kaiku, 
(...)...(...) Toimijat helpommin hahmottaa, mistä siinä tulevaisuustyössä 
on kyse ja ne saattaa ehkä niinkun avoimemmin mielin lähteä siihen...kun 
sitten ehkä strategiatyöllä on semmoinen kaiku, että okei nyt me tehdään 
semmonen niinkun ... tehdään ensin hulluna semmosta pumaskaa ja sit se 
pumaska pannaan jonnekin pölyttymään. Se voi ehkä olla, (...) helpommin 
lähestyttävä ja kannustavampi siihen työhön se tulevaisuustyö.
(Tulevaisuustyöryhmän jäsen, luottamusjohdon edustaja)
Hmmm...strategiatyö on mun mielestä enemmän semmoista niinkun 
suoraviivasempaa tavallaan jo suunnitteluasteelle menevää juttua ja sen 
takia varmaan tässä nyt ainakin tällä kertaa puhuttiin enemmän siitä 
tulevaisuustyöstä eli haluttiin niinku kattoa riittävän kauas ja vähän jalat irti 
ensin (...) ja sitten vasta vasta tehdään tavallaan tarkempaa strategiaa miten 
sinne päästäisiin. Mun mielestä tulevaisuustyö on tässä sanana parempi.
(Tulevaisuustyöryhmän puheenjohtaja, luottamusjohdon edustaja)
Oikeastaan tää tulevaisuustyö on parempi termi...ihan siinä mielessä, että 
tämä termi strategia, se on jollain tavalla, alkaa pikku hiljaa ikään kuin kulua 
käytössä. Sitä käytetään vähän joka puolella. Tämä tulevaisuustyö, se jollain 
tavalla pysähdyttää miettimään...sehän tarkoittaa lähes samaa asiaa, voidaan 
ajatella. Strategia on ikään kuin ... (...) suppeampi, (...) konkreettisempi, 
että siinä suunnitellaan strategiaa, ja tulevaisuustyö, siinä voi olla mukana 
strategia-ajattelua ja sitten lisäks vielä vähän tämmöistä filosofisempaa 
visiointia. [Tulevaisuustyö] terminä minusta parempi. 
(Paikallisyhdistyksen edustaja)
Tulevaisuustyö, koska se ... kuulostaa (...) enemmän sellaselta inhimilliseltä... 
kansalaisjärjestölle sopivammalta. Strategiatyö kuulostaa semmoselta 
byrokratialta.
(Piirijärjestön edustaja)
Tulevaisuustyö. Kukaan ei ymmärrä, mitä strategiatyö tarkoittaa...Kaikilla 
ihmisillä on joku omituinen mielikuva siitä, mikä on strategia ja yleensä sillä 
tarkoitetaan hyvin lyhyen aikavälin toimintasuunnitelmaa.
(Luottamusjohdon edustaja)  
Tulevaisuustyö mielletään selvästi unelmayhteiskunnan hahmotteluksi, 
haluksi katsoa "riittävän kauas ja vähän jalat irti ensin", sitä pidettiin "helpommin 
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lähestyttävänä", jonka toimijat "helpommin hahmottaa". Strategiatyö miellettiin 
"suunnitteluasteelle meneväksi" eli työksi, joka tehdään tulevaisuustyön jälkeen, kun 
pohditaan, "miten sinne [unelmaan] päästäisiin".     
 
Yksi haastateltava oli strategia-termin kannalla:
Mä itse käyttäisin mieluiten strategia-sanaa, koska (...) se ehkä kuvaa 
paremmin sitä...ei ainoastaan tulevaisuuden suunnittelua, vaan myöskin 
sitä, miten ja millä keinoilla niihin tavoitteisiin pyritään. Se on (...) laajempi 
käsite se strategiatyö.
(Keskustoimiston edustaja)
Yksi haastateltava ei ottanut kantaa, kumpi termeistä on parempi, ja vertaili niitä 
seuraavasti: 
Ehkä siinä strategiatyössä tulee semmonen (...) ajatus että se ehkä saattaa 
operationalisoitua jotenkin tehokkaasti että se on ... (...) sen termin hyöty. 
(...) Tulevaisuus ...(...) painottaa sitä niinku ennustamista tai sitä käsitystä 
siitä mikä asioiden tila tulee olemaan ja ... mihin pyritään. Strategioilla 
on semmonen  (...) liike-elämästä ....(...) joku uskottavuus (...) niit koko 
ajan laaditaan ja niitä toteutetaan. Tulevaisuustyö (...) sisältää semmosta 
optimismia (...) ihan hyvässä mielessä ... (...). Strategia on ehkä vähän 
semmonen jopa tiukan viileän analyyttisen tuntuisempi tapa. En osaa sanoa, 
kumpi on parempi, tämmöisiä mielikuvia ne herättää.  
(Keskustoimiston edustaja)  
Tässäkin tapauksessa haastateltava liittää tulevaisuustyön käsitteen mahdollisiin 
maailmoihin, jotka voivat toteutua, joko tavoitteeseen tai sivustakatsojan 
ennusteeseen. Strategiatyötä hän pitää "viileän analyyttisempana" ja helpommin 
operationalisoitavana. Haastateltava myös katsoo, että strategiatyön tekeminen antaa 
uskottavuutta, kun "niit koko ajan laaditaan".
Vahvan liiketaloustieteen kytkennän lisäksi strategian käsitteen välttämiseen on 
vaikuttanut myös sen monitulkintaisuus, mikä kuvastuu tämän tutkimuksen aineistossa 
(ks. luvut 7–8). Alan kirjallisuudessa esiintyy lukuisia strategian määritelmiä. 
Esimerkiksi Määttä (2005, 37) määrittelee strategian joko tiedostaen tai tiedostamatta 
tehdyiksi valinnoiksi, jotka liittyvät organisaation ulkoisen uskottavuuden ja sisäisen 
eheyden ylläpitämiseen sekä perustehtävän toteuttamiseen.  Mintzberg ja Waters 
(1985), Mintzberg  (1987a) ja Mintzberg ym. (1998) väittävät, että yhtä määrittelyä ei 
voi edes esittää, vaan toteavat strategian vaativan viisi erilaista määritelmää, jotka ovat 
seuraavat: strategia voidaan nähdä suunnitelmana (plan), toteutuneena toimintamallina 
(pattern), asemointina (position), näkökulmana (perspective) tai taktisena menettelynä 
(ploy). (Mintzberg & Waters 1985; Mintzberg 1987a, 11–17; Mintzberg ym. 1998, 
9–15.)  Kaikki viisi tulkintaa ovat Mintzbergin mukaan tarpeellisia, sillä ne täydentävät 
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toisiaan, lisäävät ymmärrystä strategiasta ja johdattavat kysymään erilaisia asioita 
organisaatiossa (Mintzberg 1987a, 20–21).
Mintzbergin määritelmistä strategia näkökulmana, toteutuneena toimintamallina 
ja suunnitelmana   kuvastavat mielestäni parhaiten strategian tekemistä kansalais-
järjestössä. Nämä kolme määrittelyä kietoutuvat tiiviisti yhteen. Näkökulmatulkinta 
painottaa yhteisön sisäisiä perususkomuksia ja toimijoiden ajatuksia. Niistä kumpuavat 
tavoitteet ja tulevaisuuskuvat, jotka muuntuvat toimijoiden keskusteluissa yhteisiksi 
arvoiksi ja normeiksi ja sitä kautta vakiintuneeksi toimintamalliksi.
Hyväksi koettu toimintamalli on realisoitunutta strategiaa, joka on oppimisprosessin 
tulosta. Oppimista tapahtuu, kun osa aikomuksista jää toteutumatta. Esimerkiksi, 
Suomen luonnonsuojeluliiton toimijat tarkastelevat yhteiskuntaa luonnontieteen ja 
ihmisen toimintojen ekologisuuden näkökulmasta, joka on pohjana kaikelle liiton 
toiminnalle ja strategioiden määrittelylle. Toimintamalli puolestaan on syntynyt 
kokemuksen myötä niistä toimintatavoista, joilla liitto on parhaiten onnistunut 
saavuttamaan tavoitteensa (ks. Schein 2001/1999, 34–35). 
Näkökulmatulkinta ei sulje pois yhteisen suunnittelun ja keskustelun merkitystä, 
vaan mielestäni korostaa sitä. Näkökulma voidaan rinnastaa kulttuuriin, ideologiaan, 
maailmankatsomukseen tai tieteenfilosofiasta tunnettuun paradigmaan, kuten 
Mintzberg (1987a, 16; 2003, 8) kuvaa. Nämä kaikki sisältävät uskomuksia, jotka 
ryhmän jäsenet jakavat ja joita ei enää kyseenalaisteta. Esimerkiksi Edgar Schein jakaa 
organisaatiokulttuurin kolmeen tasoon, joista syvin taso sisältää tiedostamattomia, 
itsestään selviä uskomuksia ja arvoja, jotka määrittävät käyttäytymistä, havaintoja, 
ajatuksia ja tunteita (Schein 2010, 24, 27–32; myös Schein 2001/1999, 30–41, ks. 
luku 3.2.1). Näitä itsestäänselvyyksiä tulee aika ajoin nostaa keskusteluun ja erityisesti 
tilanteessa, jossa yhteisö ei enää saavuta tavoitteitaan. Yhteinen keskustelu ja suunnittelu, 
jota voi tapahtua seminaarien, kokousten ja spontaanien keskusteluareenoiden (ks. 
Aula 1999, 151–155) lisäksi sähköisillä keskusteluareenoilla, on toimintaa, jossa 
kriittisen itsereflektion avulla paikannetaan oman toimintamallin vahvuudet ja 
kehittämiskohteet ja sitä kautta pystytään uudistumaan.
Uusimmassa strategiatutkimuksessa (strategy-as-practice), jossa strategiaa 
lähestytään jonakin, jota ihmiset tekevät (Jarzabkowski 2005; Whittington 2006; 
Jarzabkowski & Spee 2009), strategia määritellään esimerkiksi Mantereen (2003) 
tapaan sosiaaliseksi käytännöksi, joka vaikuttaa välittömästi tai välillisesti suureen 
joukkoon organisaation toimijoita (ks. luku 4.3).
Edellä on useasti todettu tarve strategian ja strategiatyön käsitteiden uudelleen 
määrittelyyn kansalaisjärjestökontekstissa. Tässä tutkimuksessa proaktiivisesti 
toimivan kansalaisjärjestön strategiaa ja strategiatyötä kutsutaan tulevaisuustyöksi, 
ja sillä tarkoitetaan kaikkea sellaista ideointia, suunnittelua ja toimintaa, jonka 
tarkoituksena on vuorovaikutteisen, kommunikatiivisuuteen pyrkivän prosessin avulla 
tuottaa yhteisön jäsenten jakama unelma toivottavasta tulevaisuuden yhteiskunnasta 
sekä varmistaa yhteisön elinvoimaisuus ja toimintakyky pitkällä aikavälillä. 
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11.5  TULEVAISUUSTYÖN KEHITTÄMINEN 
PYSÄHTYMÄTTÖMÄNÄ SPIRAALINA 
Kuviossa 11-1 on kuvattu koko tutkimusajanjakso (vuodet 1998–2010) hyödyntämällä 
toimintatutkimuksen spiraalimallia (Heikkinen 2010, 221; Heikkinen, Huttunen & 
Kiilakoski 2007, 80–82, ks. luku 5.1). Kahdentoista vuoden ajanjakso sisältää kaksi 
tulevaisuusprosessia, joita kumpaakin voidaan kuvata toimintatutkimuksen syklin tai 
itsereflektiivisen kehän avulla  (Heikkinen & Jyrkämä 1999, 36; Heikkinen 2007, 35; 
ks. luku 5.1). Sykli alkaa, kun tutkija yhdessä muiden prosessin vastuullisten kanssa 
suunnittelee ja toteuttaa uuden toimintatavan. Toteutuksen aikana ja sen päätyttyä 
toimintaa havainnoidaan ja reflektoidaan, ja kokemuksen pohjalta suunnitellaan entistä 
parempi toimintatapa. Toiminta hioutuu perättäisten suunnittelu- ja kokeilusyklien 
avulla. (Heikkinen 2007, 19, 35.) 
Tässä tutkimuksessa kehittämisen kohteena oli pitkän aikavälin suunnitteluprosessi 
kansalaisjärjestössä ja taustalla tavoite suunnitteluprosessin avulla kehittää toimintaa 
ja löytää liiton toiminnalle uusia suuntia. Ensimmäinen sykli eli Tulevaisuusprosessi 
I käynnistyi tammikuussa Tulevaisuusseminaarilla ja jatkui kevääseen 2001 (ks. luku 
7). Prosessia suunniteltiin ja havainnoitiin yhtä aikaa toteutuksen kanssa, samoin 
reflektointi alkoi jo toteutusvaiheen aikana. 
KUVIO 11-1. Kansalaisjärjestön tulevaisuustyö toimintatutkimuksen spiraalimallina15  
15 Ks. Heikkinen (2010, 221) ja Heikkinen, Rovio & Kiilakoski (2007, 81).
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Kuten kirjallisuudessa on useaan otteeseen todettu (esim. Kemmis 1994, 42–
43; Kemmis & McTaggart 2000, 595; Heikkinen ym. 2007, 80–82), vaiheita ei voi 
käytännössä erottaa toisistaan. Reflektointi jatkui vuosina 2003–2007 samaan aikaan, 
kun Tulevaisuusprosessi I:n seurauksena syntynyttä kehittämisohjelmaa toteutettiin (ks. 
luku 8). Uuden prosessin suunnittelu käynnistyi valtuuston päätöksellä marraskuussa 
2008, kun edellinen visiokausi oli päättymässä ja toukokuussa 2010 liittokokoukseen 
(ks. luku 9). Myös tässä Tulevaisuusprosessi II:ssa suunnittelua, toimintaa ja arviointia 
tehtiin rinnakkain. Reflektointi jatkui arviointihaastattelujen muodossa vuoden 2011 
helmikuun loppuun, jolloin toisen syklin voidaan katsoa loppuneen.    
Seuraavassa pohditaan, kuinka tutkimuksen kohteena olevia tulevaisuusprosesseja 
(syklejä) edistäneitä tekijöitä voidaan vahvistaa ja prosesseja vaikeuttaneita ja 
hidastaneita tekijöitä ehkäistä tai ainakin vähentää ja prosessille asetetut tavoitteet 
(avoimuus, jäsenten tasa-arvoinen kohtelu ja aktiivinen osallistuminen) saavuttaa. 
Edellä määriteltiin, että kansalaisjärjestön tulevaisuustyö käsittää sekä suunnittelua 
että toimintaa, jonka tarkoituksena on vuorovaikutteisen, kommunikatiivisuuteen 
pyrkivän prosessin avulla tuottaa yhteisön jäsenten jakama unelma toivottavasta 
tulevaisuuden yhteiskunnasta sekä varmistaa yhteisön elinvoimaisuus ja toimintakyky 
pitkällä aikavälillä. Vaikka suunnittelua ja toimintaa ei voi täysin erottaa toisistaan, 
monimutkaisen prosessin kuvaamiseksi niitä käsitellään seuraavassa erikseen. Ensin 
analysoin suunnitteluvaihetta ja sen jälkeen siirryn toteutusvaiheen käsittelyyn. 
Suunnitteluvaiheesta voidaan käyttää tämän tutkimuksen tapaan nimitystä 
tulevaisuusprosessi. Tämän tutkimuksen mukaan proaktiivisesti toimivan 
valtakunnallisen kansalaisjärjestön, jolla on jäseniä, toimintaa ja toimipisteitä useilla 
paikkakunnilla, on tarpeen tietyin välein organisoida työprosessi, jossa pysähdytään 
perusteellisemmin pohtimaan yhteisön ja ympäröivän yhteiskunnan tulevaisuutta. 
Koska prosessin tavoitteena on saavuttaa mahdollisimman suuri yhteisymmärrys 
toiminnan suunnasta ja tavoitteista jäsenistön kanssa sekä kuulla myös ulkoisia 
yhteistyö- ja kohderyhmiä, osallistamisen keinojen huolellinen pohdinta nousee 
tärkeäksi. Monivaiheinen prosessi edellyttää suunnitelmaa siitä, miten ja missä 
vaiheessa eri toimijaryhmät osallistetaan.
Tulevaisuusprosessi sisältää erilaisia työvaiheita, kuten järjestön nykytilan ja 
toimintaympäristön analyysia, uusien tulevaisuuskuvien tuottamista ja testausta, 
arvokeskustelua ja perustehtävän pohdintaa. Järjestön aikaisempi kokemus ja 
osaaminen tulevaisuustyöstä ja tulevaisuusprosessien järjestämisestä vaikuttaa siihen, 
millainen prosessi on tarkoituksenmukaista järjestää.  
Tulevaisuusprosessissa luodaan edellytykset jäsenistön – luottamusjohdon, 
aktiivien, rivijäsenten – sekä palkattujen toimihenkilöiden osallistumiselle 
tasavertaisuuden ja avoimuuden hengessä. Tämä tarkoittaa siirtymää muodollisesta 
kuulemisesta kuuntelemiseen ja sen varmistamiseen, että osallistujat voivat 
aidosti vaikuttaa tulevaisuuslinjausten sisältöön (ks. Juholin, Åberg & Aula 
2015). Tavoitteena on Habermasin ideaali puhetilanne, joka perustuu osallistujien 
tasavertaisuuteen ja vallankäytöstä vapaaseen mahdollisuuteen osallistua. Vaikka on 
selvää, että Habermasin ideaalia puhetilannetta on todellisuudessa vaikea saavuttaa16, 
16 Esimerkiksi Jack Mezirov (1996/1990, 28) perustelee asiaa näin: Harvoin on tilanteita, joissa olemme täysin 
vapaita ulkoisesta tai psyykkisestä painostuksesta, meiltä voi puuttua kykyä kriittiseen ja rationaaliseen 
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on kansalaisjärjestön tulevaisuusprosessissa siihen hyvät mahdollisuudet. Kuten 
Kiilakoski ja Oravakangas (2010, 17) ovat todenneet,  keskusteluryhmistä voidaan 
löytää piirteitä herruudesta vapaasta kommunikaatiota. Lienee selvää, että mitä 
paremmin keskustelun pelisäännöt tuodaan ennen keskustelua esille, sitä varmemmin 
voidaan edetä kohti ideaalia. Edellä kuvattu demokraattinen dialogi (liite 5) on hyvä 
työväline keskustelun organisoimiseksi.
Tulevaisuusprosessissa tuotetaan organisaatiolle unelma, yhteisön jäsenten jakama 
näkemys toivottavasta tulevaisuuden yhteiskunnasta, mahdollisesta maailmasta, 
jota yhteisö toiminnallaan tavoittelee sekä organisaatiota koskeva dynaaminen 
tulevaisuuskuva, yhteisön jäsenten jakama näkemys siitä, mihin suuntaan yhteisö 
haluaa kehittää itseään, jotta se mahdollisimman hyvin pystyy vaikuttamaan 
päämääriensä ja tavoitteidensa toteutumiseen. Lisäksi määritellään perustehtävä, joka 
ilmenee tavallisesti toiminta-ajatuksen tai mission muodossa, toiminnan päämäärät 
ja arvot sekä lähivuosien konkreettiset toimenpiteet, joilla päämäärät ja tavoitteet 
saavutetaan ja edetään askel kerrallaan kohti unelmaa. 
Tulevaisuusprosessin jälkeen on hyvä varmistaa, että työ ei pysähdy, vaan 
esimerkiksi jatkuvan tulevaisuusverstaan avulla ideoita ja suunnitelmia kehitetään 
edelleen. Myös uusille ideoille ja palautteelle tulee olla avoin eli jatkuva vuoropuhelu 
jäsenistön kanssa korostuu. Edellä kuvattu sopii hyvin Laineen ja Vaaran (2011) 
kuvaamaan dialogiseen strategiatyöhön, jonka he toteavat sopivan erityisesti 
asiantuntijaorganisaatioille. Ihmiset tulkitsevat organisaation tavoitteita omien 
ammatillisten taustojensa ja kokemustensa mukaisesti ja nämä tulkinnat ohjaavat 
ihmisten toimintaa, liittyivätpä ne johdon määrittämään strategiaan tai eivät. 
Strategiana voidaan siis pitää johdon strategian lisäksi myös erilaisia keskusteluissa 
syntyviä ymmärryksiä organisaation tavoitteista samoin kuin näihin ymmärryksiin 
liittyvää toimintaa. (Laine & Vaara 2011, 29–42.) Samalla perinteinen käsitys 
muutosvastarinnasta menettää merkitystään. Muutosvastarinta on Laineen ja Vaaran 
osuvan tulkinnan mukaan olennaista strategiatyössä, sillä vain sitä kautta johdon 
näkemykset merkityksellistetään. Dialoginen strategiatyö edellyttää luonnollisesti, 
että johto on valmis vastaanottamaan erilaisia ja yllättäviäkin näkemyksiä, ja 
hyväksyy sen, että strategia muuntuu tulkinnoissa. (Laine & Vaara 2011, 38.) 
Laineen ja Vaaran "johdon strategiaa" voidaan verrata Suomen luonnonsuojeluliiton 
tulevaisuusprosesseissa syntyneisiin, liittokokouksissa vahvistettuihin pitkän aikavälin 
tavoiteohjelmiin, jotka toimivat lähtökohtana uusille tulkinnoille ja määrittelyille.
Toteutusvaiheessa suunnitelmia operationalisoidaan. Organisaatioon liittyvän 
dynaamisen tulevaisuuskuvan käytäntöön viemisessä hyvä työväline on 
kehittämisohjelma esimerkiksi kolmelle vuodelle, kuten tehtiin Tulevaisuusprosessi 
I:n jälkeen (ks. luku 8.2). Unelmaa voidaan toteuttaa esimerkiksi ideoimalla ja 
toteuttamalla erilaisia hankkeita, kuten tehtiin Tulevaisuusprosessi II:ssa (ks. luku 
9.2). Tulevaisuutta ei kuitenkaan tehdä yksistään formaalien tulevaisuusprosessien 
tuloksena, vaan tulevaisuustyö on jatkuvaa, kuten todettiin. Viimeaikaisessa 
tutkimuksessa onkin alettu korostaa improvisaatiota strategiatyökaluna (ks. esim Furu 
keskusteluun ja väittelyyn ja vain harvoin varmistamme sen, että kaikilla keskustelijoilla on tasavertaiset 
mahdollisuudet omaksua samat roolit keskustelussa eli puhua, arvostella, puolustaa, kyseenalaistaa.  
373
2011, 75–89). Suunnitelmat saavat lopullisen muotonsa vasta toteutusvaiheessa, kuten 
myös tässä tutkimuksessa havaittiin (ks. luku 8).
Lopuksi tuodaan vielä esille tärkeitä seikkoja, jotka liittyvät tulevaisuusprosessin 
toteuttamiseen. Ensinnäkin, kokousten ja seminaarien merkitys korostuu 
kansalaisjärjestössä, jonka toimijat hajaantuvat maantieteellisesti laajalle 
alueelle. Kasvokkain keskustelua ei mielestäni voi kokonaan korvata sähköisillä 
keskusteluareenoilla17, sillä aktiivien tapaamiset ovat tärkeitä yhteisöllisyyden ja 
kollektiivisen identiteetin näkökulmasta. Alberto Melucci määrittelee kollektiivisen 
identiteetin jatkuvana toimintasysteemin rakentamisprosessina. Se koostuu yhteisistä 
toiminnan kohteiden, päämäärien ja keinojen määrittelyistä, aktiivitoimijoiden 
verkostosta sekä tunnepohjaisesta sitoutumisesta, jota tarvitaan yhteisyyden tunteen 
syntymiseen. Kollektiivinen identiteetti rakentuu vuorovaikutuksessa ja kattaa erilaisia, 
joskus ristiriitaisiakin määrityksiä edellä mainituista asioista. (Melucci 1996, 70–71, 
ks. luku 2.3.3.) Kollektiivisen identiteetin vahvistumista voidaan ajatella tapahtuneen 
Tulevaisuusprosessi I:n ja II:n seminaareissa: iso joukko aktiivisia toimijoita kokoontui 
pohtimaan toiminnan suuntaa ja arvoja. Keskusteluteemoista erityisesti suojelutyön 
arvot nostavat parhaiten pintaan liikkeen syvällä tasolla vaikuttavat moraaliset 
kysymykset ja niihin liittyvät tunteet, jotka ovat välttämättömiä sitoutumisen 
aikaansaamiseksi (ks. Melucci 1996, 70–71; Collins 2001; Konttinen 2004). Myös 
Jasper (1997, ks. luku 2.3.3) korostaa tunteita ja siinä yhteydessä muun muassa 
rituaaleja, jotka muistuttavat liikkeen lähtökohdissa olevista moraalisista sitoumuksista. 
Rituaalien ei tarvitse olla mitään erityisiä temppuja tai demonstraatioita, vaan jopa 
tavallisilla kokouksilla voi olla rituaalinen merkitys, joka pitää yhteisön koossa ja 
elinvoimaisena. (Jasper 1997, 181–185.) Suomen luonnonsuojeluliiton tapauksessa 
tärkeimpänä rituaalina voidaan pitää luontoretkiä, joita järjestetään aina kokousten 
ja seminaarien yhteydessä. Niiden avulla on mahdollista Jasperin (1997, 184) sanoin 
nousta arjen yläpuolelle ja osoittaa toimijoille, mikä on tärkeää ja oleellista.  
Toiseksi, seminaarit ja kokoukset ovat hyviä tilaisuuksia myös ulkopuolisen 
asiantuntijatiedon hyödyntämiselle, mikä havaittiin etenkin Tulevaisuusprosessi 
I:ssä. Asiantuntija-alustusten avulla saatiin hyvä käsitys yhteiskunnan eri osa-
alueiden kehityssuunnista, ja tätä tietoa voitiin hyödyntää muun muassa toiminnan 
kehittämisalueiden paikantamisessa. Samalla säästettiin niukkoja rahallisia resursseja, 
koska asiantuntija-alustukset korvasivat skenaarioperustaisen strategiatyöskentelyn. 
Kolmanneksi, tulevaisuusprosesseissa on oleellista varmistaa 
tulevaisuudentutkimuksen perusfilosofian ja luovan työskentelyn menetelmien 
osaaminen. Näin toimittiin Tulevaisuusprosessi I:ssä, jonka käynnistysseminaarin 
vetäjäksi kutsuttiin ulkopuolinen asiantuntija, jolla oli kokemusta sekä 
tulevaisuudentutkimuksesta että tulevaisuusverstaiden vetämisestä. Myös 
Tulevaisuusprosessi II:n kahdessa tilaisuudessa käytettiin tulevaisuusverstasta, joista 
toisessa oli ulkopuolinen vetäjä, toisen vetäjä oli liiton aktiivi (ks. 9.2.1). Molemmilla 
17 Sähköisillä keskusteluareenoilla on useita kansalaistoimintaa aktivoivia vaikutuksia. Sähköpostilistoilla ja 
sosiaalisessa mediassa käydyt keskustelut, joissa kehitellään toimintateemojen sisältöjä ja -keinoja, lisäävät 
myös yhteisöllisyyden tunteita. Niiden kautta yhä useampi jäsen pääsee osallistumaan itseään kiinnostaviin 
toimintateemoihin. Kokousten ja seminaarien määrä vähenee, mikä tuo kustannussäästöjä. Esimerkiksi 
Suomen luonnonsuojeluliitossa on useita kymmeniä, eri toimintateemoihin liittyviä sähköpostilistoja, joilla 
käydään vilkasta keskustelua (listoille voivat liittyä myös muutkin kuin jäsenet). Ajankohtaisia teemoja ovat 
olleet mm. Talvivaaraan  ja turveteollisuuden ympäristövaikutuksiin liittyvät keskustelut.
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oli kuitenkin kokemusta tulevaisuusverstaiden vetämisestä, mikä on verstaan 
onnistumisen ehto.  
Neljänneksi, monivaiheisen prosessin organisoiminen edellyttää joko sisäisen 
koordinaattorin työpanosta tai ulkopuolisen konsultin palkkaamista. Sisäinen 
koordinaattori, mikäli sellainen yhteisöstä löytyy, on luonnollisesti halvempi 
vaihtoehto kuin ulkopuolinen konsultti. Sisäisen koordinaattorin etuna on yhteisön 
tuntemus, ulkopuolinen konsultti hallitsee paremmin erilaiset menetelmät. Kumpi 
sitten on parempi vaihtoehto? Tässä tutkimuksessa tehty havainto käytettyjen 
käsitteiden suuresta merkityksestä puoltaa sisäistä koordinaattoria. Paras tilanne 
luonnollisesti on, jos sisäisellä koordinaattorilla on menetelmäosaamista ja kokemusta 
ryhmien vetämisestä. Mikäli tällaista henkilöä ei löydy yhteisön toimihenkilöiden tai 
vapaaehtoisten joukosta, on harkittava ulkopuolista konsulttia. Konsultin valinnassa, 
samoin kuin yksittäisten tilaisuuksien vetäjien valinnassa, on tärkeää varmistaa, että 
nämä puhuvat "samaa kieltä" osallistujien kanssa ja hallitsevat kehittämisen substanssia 
– muussa tapauksessa saattaa olla vastassa kehittämistyön "umpikuja", kuten Kalliola 
(1996, 49) osuvasti kuvaa. 
Viidenneksi, tulevaisuusprosessin edellyttämät aika- ja raharesurssit tulee arvioida 
realistisesti. Kuten tässä tutkimuksessa havaittiin, molempia prosesseja hidasti ja 
vaikeutti ajallisten ja rahallisten resurssien niukkuus. Erityisesti Tulevaisuusprosessi 
II:n saama palaute osoitti, että prosessin sujuva eteneminen olisi edellyttänyt 
tarkempaa valmistelua. Esimerkiksi kerättyjä aineistoja olisi pitänyt jalostaa 
eteenpäin päätapahtuman työpajantyöskentelyä varten (ks. luku 9.3). Käytännössä 
olisi tarvittu henkilö, joka olisi voinut keskittyä tähän työhön muista töistä vapaana. 
Tulevaisuusprosessi II:ssa tällaista henkilöä ei ollut, vaan minä (tutkijana ja 
järjestöpäällikkönä) sekä muut tulevaisuustyöryhmän jäsenet teimme valmistelutyön 
muiden töiden ohella. Lopputulos ei siten ollut paras mahdollinen. Vaikka prosessin 
valmistelijaksi palkattaisiin ulkopuolinen konsultti, on aikabudjetissa syytä ottaa 
huomioon yhteisön johdon ja muiden vastuuhenkilöiden prosessin suunnitteluun ja 
valmisteluun käyttämä aika. Myös prosessin jälkeen tehtävä reflektointi ja arviointi 
on tärkeää. Hyvällä prosessin kuvauksella ja arvioinnilla on mahdollista varmistaa, 
että prosessissa saatu kokemus ja uusi tieto jää organisaation käyttöön, vaikka toimijat 
vaihtuisivatkin. Joka tapauksessa tulevaisuusprosessin järjestämiseen tulee suhtautua 
samalla vakavuudella kuin muihinkin (uusiin) projekteihin, jotka organisoidaan erillään 
vanhoista toiminnoista. Muutoin on vaarana, että uuden suunnittelu jää akuutimpien 
töiden ja päivittäisten kriisitilanteiden selvittämisen alle (ks. Drucker 1990, 13–14).  
11.6  TUTKIMUKSEN ARVIOINTIA
Tieteessä tapahtunut siirtymä modernista postmoderniin ajatteluun nojaa kulttuuriseen 
muutokseen, jossa modernin suuri kertomus – ihmiskunnan edistyminen järjen 
avulla – on kyseenalaistettu. Järjen käsite on muuttunut ja kapeutunut sitä mukaa, 
kun modernisaation mukanaan tuomat ympäristö- ja sosiaaliset ongelmat ovat 
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pahentuneet. Postmoderni ajattelu on siirtymistä pieniin, keskenään yhteismitattomiin 
ja ristiriitaisiinkin kertomuksiin. (Lyotard 1985.)  
Tutkimuksen laadun arviointi on perinteisesti tapahtunut validiteetin ja 
reliabiliteetin käsitteiden avulla. Validiteetilla eli pätevyydellä tarkoitetaan sitä, miten 
hyvin tutkimus tai mittari kuvaa tutkittavaa ilmiötä ja reliabiliteetilla sitä, miten 
tarkka ja luotettava mittari on (Alkula ym. 1994, 88–100; Ronkainen, Pehkonen, 
Paavilainen & Lindblom-Ylänne 2011, 130–131). Nämä käsitteet vakiintuivat 
1960-luvulla tilastollisen tutkimuksen apuvälineeksi ja perustuvat realismipohjaiseen 
ajattelutapaan, jonka mukaan tosiasiat vallitsevat maailmassa riippumatta ihmisen 
mielestä, kielestä ja merkityksenannosta. Taustalla on totuuden korrespondenssiteoria 
ja usko objektiiviseen totuuteen – totta on sellainen kielen väite, lause tai ilmaus, joka 
vastaa maailmassa olevien tosiasioiden tilaa. (Lincoln & Cuba 1985; Heikkinen & 
Syrjälä 2007, 147–148; Tuomi & Sarajärvi 2009, 136.) 
Perinteisen tiedekäsityksen muututtua tosiasioiden kuvaamisesta todellisuuden 
muuttamiseen (Aaltola & Syrjälä 1999, 12–13, ks. luku 5.1) ja laadullisen 
tutkimusotteen yleistyessä myös validiteetin käsite on joutunut arvioitavaksi. Kritiikin 
pohjana on ajatus, jonka mukaan ei ole olemassa yhtä sosiaalista todellisuutta, vaan 
erilaisia konstruktioita siitä (Lincoln & Cuba 1985; ks. myös Tuomi & Sarajärvi 2009, 
136). Hyväksytään siis se, että tieto on ihmisten tekemää ja tiedoksi hyväksymää, 
osittaista ja tietäminen epävarmaa. Tutkimustuloksetkaan eivät itsessään ole tietoa, vaan 
niistä vakuututaan tietona; vakuuttuminen sisältää rationaalisen päättelyn ohella aina 
myös intressejä ja tunteita. (Ronkainen ym. 2011, 134–135, kursivointi lisätty.) Tosin 
samalla on tärkeä muistaa, että kaikissa tutkimuksissa validiteetin kysymykset ovat 
edelleen samat eli kysymys siitä, tutkiiko tutkimus sitä, mitä sanoo tutkivansa ja ovatko 
tutkimuksen tuottamat käsitteet ilmiötä kuvaavia ja aineiston avulla perusteltavissa 
(Ronkainen ym. 2011, 130–131). Toisin sanoen, totuudellisuus tutkimuksen tavoitteena 
on tärkeä, mutta laadun ja luotettavuuden arviointi on nähtävä monipuolisempana kuin 
modernistisessa tutkimuksessa (Heikkinen & Syrjälä 2007, 145).
Tämä tutkimus perustuu kahden tutkimusstrategian, tapaustutkimuksen ja 
toimintatutkimuksen yhdistämiseen. Kyseessä on laadullinen, toiminnallinen 
tapaustutkimus, joka sisältää myös kvantitatiivisella otteella tehtyjä kyselyjä. Niiden 
yhteydessä validiteettia on voitu parantaa suunnittelemalla kyselylomakkeet yhdessä 
liiton aktiivien kanssa. Suhteellisen korkeita palautusprosentteja puheenjohtajien 
ryhmässä voidaan pitää osoituksena kysymysten toimivuudesta. 
Laadullisessa tutkimuksessa validiteetin käsite perustuu ajatukseen siitä, että tutkija 
on aktiivinen subjekti, osa tutkimuskohdettaan ja oman tutkimuksensa keskeinen 
tutkimusväline sekä tärkein luotettavuuden kriteeri. Luotettavuuden arviointi koskee 
näin ollen koko tutkimusprosessia. (Eskola & Suoranta 1998, 210; myös Ronkainen 
ym. 2011, 133.) Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin ei ole olemassa 
yksiselitteisiä ohjeita. Hyvänä nyrkkisääntönä voidaan pitää sitä, että tutkimusraportti 
sisältää tarkan selostuksen18 tutkimuksen toteuttamisesta sen kaikissa vaiheissa, 
jotta lukijat pystyvät arvioimaan tutkimuksen tuloksia (Hirsjärvi ym. 1997, 214–
18 Raportin tulee sisältää riittävät tiedot seuraavista asioista: tutkimuksen kohde ja tarkoitus, tutkijan omat 
sitoumukset, aineiston keruu, tutkimuksen tiedonantajat, tutkija–tiedonantaja -suhde, tutkimuksen kesto, 
aineiston analyysi, tutkimuksen luotettavuus ja tutkimuksen raportointi (Tuomi & Sarajärvi 2009, 140–141).
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215; Tuomi & Sarajärvi  2009, 140–141). Tätä ohjetta olen pyrkinyt noudattamaan 
ja kuvannut tarkasti aineiston keruun, kuten haastateltavien valinnan ja kyselyiden 
toteuttamisen, aineiston analyysin menetelmät, tutkimuksen keston, kuvannut tutkijan 
ja tutkittavien suhdetta sekä raportin tapauskuvauksissa että luvussa 5.2. Seuraavaksi 
kuvaan tutkimuskohteen valintaa ja omia sitoumuksiani tässä tutkimuksessa.  
Tutkimuksen kohteena oli kansalaisjärjestön tulevaisuudensuunnitteluprosessi 
viestinnän näkökulmasta ja empiirisinä tapauksina Suomen luonnonsuojeluliiton 
kaksi tulevaisuusprosessia sekä niiden välinen ajanjakso. Suomen luonnonsuojeluliitto 
valikoitui kohdeorganisaatioksi siksi, että työskentelin siellä vuosina 1991–2011, ensin 
järjestösihteerinä vuodet 1991–1997 ja sen jälkeen järjestöpäällikkönä vuodet 1998–
2011. Olen siis tehnyt tapaus- ja toimintatutkimusta Suomen luonnonsuojeluliitossa 
sen pysyvänä jäsenenä (complete membership role, Adler & Adler 1987). Tutkimus 
käynnistyi ajatuksesta selvittää, poikkeaako kansalaisjärjestön visiointi jollain 
tavalla liikeyrityksen vastaavasta ja missä määrin liike-elämän puolella kehitetyt 
suunnittelumallit ovat käyttökelpoisia myös muunlaisissa organisaatioissa. 
Kaupallinen koulutukseni ja siihen liittyvä aikaisempi työkokemukseni antoivat hyvän 
lähtökohdan asian pohdintaan ja kehittelyyn. Samalla toteutui tavoite kehittää Suomen 
luonnonsuojeluliiton suunnittelukäytäntöjä ja lisäksi tuottaa tulevaisuustyön malli, 
jota voivat hyödyntää myös muut kolmannen sektorin yhteisöt.
Hermeneuttinen käsitys todellisuudesta vähitellen lisääntyvänä ymmärryksenä 
kuvastaa hyvin omaa tutkimusprosessiani, jonka aikana ajatteluni muuttui 
merkittävästi. Oli opittava katsomaan asioita oman teoreettisen tulkintakehyksen 
ulkopuolelta. Hermeneuttinen totuuskäsitys pohjautuu filosofi Heideggerin käsitykseen 
totuudesta olevan ymmärtämisenä jonakin, joka samalla peittää jotain (aletheia, olevan 
paljastuminen). Heikkinen ym. (2007, 173) kuvaavat asiaa hyvin toteamalla, että "aina 
kun ymmärrämme tietyllä tavalla, emme ymmärrä toisella tavalla". Hermeneuttinen 
käsitys on Heideggerin mukaan korrespondenssiteoriaa edeltävä totuuskäsitys, joka 
ei perustu ajatusten ja asiaintilojen vastaavuuteen, vaan vähittäiseen ymmärryksen 
lisääntymiseen tapahtumien ja kokemuksen kautta. Toimintatutkimuksen kuluessa 
kehkeytyy uusi ymmärrys, jonka kuvaamiseen kertomus sopii väitelauseita 
paremmin. Hermeneuttisen totuuskäsityksen avulla ei kuitenkaan suoraan voi 
määritellä toimintatutkimuksen pätevyyden kriteereitä, mutta se auttaa ymmärtämään 
toimintatutkimuksen hermeneuttista luonnetta. (Heikkinen ym. 2007, 172–174.)
Toinen toimintatutkimuksen arvioinnissa käytettävistä totuusteorioista on 
pragmatismi, joka korvaa totuuden käsitteen käyttökelpoisuudella ja toimivuudella 
(luvut 1.3 ja 5.2). Tutkimuksen avulla tuotettu tieto on luotettavaa ja pätevää, jos sen 
avulla pystytään kehittämään entistä parempi uusi käytäntö (Heikkinen ym. 2007, 
171–172.) Myös Eskola ja Suoranta (1998, 224) painottavat, että toimintatutkimuksen 
luotettavuutta tulee arvioida ennen kaikkea toiminnan kehittymisen kautta. Tämä 
tutkimus antoi mahdollisuuden kehittää toimintaa ja myös arvioida sen kehittymistä, 
sillä tutkimukseen sisältyi kaksi suunnitteluprosessia, joista jälkimmäinen oli 
ensimmäisen paranneltu malli. Toiminnan voidaan todeta myös kehittyneen ainakin 
joiltakin osin. Käsitteiden muuttuminen ja muuttaminen oppimisen seurauksena paransi 
käsitykseni mukaan suunnitteluprosessin sujuvuutta. Samoin toinen kehittämisidea, 
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yritys laajentaa ydintoimijoiden joukko koskemaan paikallisyhdistyksiä onnistui 
siinä mielessä, että kehittämisidea sai suunnittelijoiden ja päättäjien (valtuuston, 
tulevaisuustyöryhmän jäsenten) kannatuksen. Se, että tavoitteeseen ei kaikilta osin 
päästy, on reflektoinnin paikka ja uuden, paremman suunnitteluprosessin siemen. 
Suunnitteluprosessien vertailua ja toiminnan kehittymisen arviointia vaikeutti pitkä 
ajanjakso prosessien välillä. Esimerkiksi viestintäteknologian kehittyminen on asia, 
jonka avulla pystyttiin laajentamaan prosessin osallisten joukkoa (ks. luvut 9 ja 10), 
mutta itse teknologian kehittyminen ei luonnollisesti ollut liiton toimijoiden ansiota, 
teknologian käyttöönotto liitossa kylläkin. 
Seuraavaksi arvioin tutkimukseni luotettavuutta Steinar Kvalen (1996, 236–252) 
suosittaman validoinnin (validation) käsitteen avulla. Myös Heikkinen ja Syrjälä 
käyttävät Kvalen ehdottamaa validointia kuvaten sitä prosessina, jossa ymmärrys 
maailmasta muotoutuu pienin askelin "kehkeytymällä". Konstruktionismin mukaan 
tietomme maailmasta perustuu kielen avulla tehtyyn tulkintaan, jolla on ajallinen, 
paikallinen ja kielellinen ulottuvuutensa. Tulkinnat elävät koko ajan, joten totuus 
maailmasta on jatkuvan neuvottelun ja dialogin alainen. He ehdottavat Kvalen ajatusten 
pohjalta viittä periaatetta toimintatutkimuksen arvioimiseksi. Ne ovat historiallinen 
jatkuvuus, reflektiivisyys, dialektisuus, toimivuus ja havahduttavuus. (Heikkinen & 
Syrjälä 2007, 149–161.)
Historiallinen jatkuvuuden periaate todentui hyvin tässä tutkimuksessa. Kuvaus 
Suomen luonnonsuojeluliiton toiminnan kehittymisestä perustamisesta lähtien 
sisältää kuvauksen myös yhteisen toiminnansuunnittelutarpeen heräämisestä ja 
toiminnansuunnittelun kehittymisestä. SLL:ssa vuosien 1998–2010 aikana toteutetulle 
tulevaisuustyölle on siis löydettävissä historiallisia esivaiheita, joten voidaan todeta 
Heikkisen ja Syrjälän (mts., 149) sanoin, että "toiminta ei ala tyhjästä eikä pääty 
koskaan".
Reflektiivisyys on toimintatutkimuksen syklin peruskäsite, joka kuvattiin luvussa 
5.1. Syklimallia sovellettiin tämän tutkimuksen tulevaisuustyöhön (ks. luku 11.5). 
Toiminnan kehittäminen perustuu siihen, että toteutunutta toimintaa reflektoidaan, ja 
reflektoinnin perusteella suunnitellaan ja toteutetaan uusi, entistä parempi käytäntö. 
Laadullisen tutkimuksen luotettavuus perustuu myös ajatukseen, että tutkija on 
oman tutkimuksensa keskeinen tutkimusväline ja luotettavuuden kriteeri (esim. Eskola 
& Suoranta 1998, 210; Heikkinen & Syrjälä 2007, 141, 152). Siksi on erittäin tärkeää 
reflektoida omaa roolia ja oman identiteetin kehitystä tutkimuksen rinnalla. Bridget 
Somekh kuvaa havainnoillisesti omia kokemuksiaan G. H. Meadiin ja symboliseen 
interaktionismiin peilaten ja toteaa, kuinka "minä" ja identiteetti kehittyy ja muuttuu 
jatkuvasti vuorovaikutuksessa muiden kanssa (Somekh 2006, 7, 14–16). Edellä 
kuvattu vaikuttaa osuvalta myös tässä tutkimuksessa, kun tarkastelen oman ajatteluni 
ja toimintani muutosta. Tutkimukseni alkuvaiheessa olin kaupallisen koulutukseni 
ja työkokemukseni myötä klassisen suunnittelukoulukunnan edustaja ja katselin 
maailmaa realismin kautta. Taustani esti minua havaitsemasta hienovaraisia viestejä, 
jotka liittyivät käyttämiini liiketaloustieteen käsitteisiin. Havahtuminen tapahtui vasta 
ensimmäisen suunnitteluprosessin jälkeen prosessia reflektoidessani ja tutustuessani 
symboliseen interaktionismiin Satu Kalliolan (1996) väitöskirjan myötä. Symbolinen 
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interaktionismi oli minulle portti maailmaan, jossa ymmärsin, että yhdessä tuotetut 
merkitykset asioille ovat samalla ainut tie todelliseen yhteiseen tekemiseen. 
Reflektiivisyyteen kuuluu myös sen ymmärtäminen, että oma tutkimusteksti 
on tutkijan kertomus, se ei kuvaa todellisuutta ja tapahtumia sellaisenaan. Samasta 
tarinasta voidaan tuottaa useita tulkintoja, joiden totuudellisuutta ei voi tarkasti verrata. 
(Heikkinen & Syrjälä 2007, 153–154.) Näin ollen ymmärrän, että tämä tutkimus 
ei ole lopullinen totuus, vaan lähtökohta hedelmälliselle keskustelulle ja uusille 
puheenvuoroille. Reflektiivisyys tarkoittaa myös läpinäkyvyyttä, jota olen yrittänyt 
tavoittaa kuvaamalla tutkimukseni kaikki vaiheet tarkasti.
Sosiaalinen todellisuus rakentuu keskusteluissa, dialektisena prosessina. Näin ollen 
myös hyvä tutkimusraportti sisältää monia näkökulmia (Heikkinen & Syrjälä 2007, 
154). Tutkijan teksti ei ole monologi, vaan sisältää myös muiden tulkintoja ja ääniä 
mahdollisimman autenttisina (Winter 2002, Heikkisen ja Syrjälän 2007, 155 mukaan). 
Tätä periaatetta olen voinut noudattaa erityisesti luvussa 9 Tulevaisuusprosessi II:n 
kuvauksessa, koska esimerkiksi arviointihaastattelut koskivat tuota jälkimmäistä 
suunnitteluprosessia. Dialogisuus ei Tulevaisuusprosessi I:n yhteydessä luvussa 
7 toteutunut yhtä hyvin, sillä yksittäisten henkilöiden autenttisia kommentteja tai 
haastattelusitaatteja ei ole, koska vuosilta 1998–2001 ei ole päiväkirjamerkintöjä enkä 
tehnyt arviointihaastatteluja liiton omien toimijoiden keskuudessa. Vuonna 2002 tein 
arviointihaastattelut vain ulkoisten yhteistyö- ja kohderyhmien edustajien keskuudessa 
(ks. luku 8); samana vuonna käynnistyi väitöstutkimukseni.     
Toimivuusperiaatetta kävin jo läpi edellä pragmatistisen totuusteorian yhteydessä 
ja totesin, että toimintaa onnistuttiin kehittämään, mutta kaikilta osin tavoitteita ei 
saavutettu. Tapauskuvauksissa olenkin rehellisesti kertonut myös epäonnistumisista 
ja noudattanut Heikkisen ja Syrjälän (2007, 157) ohjetta, jonka mukaan tutkijan on 
kuvattava tutkimuskohdettaan myös heikkouksien osalta. 
Tutkimuksen hyödyllisyyttä ja toimivuutta voidaan pohtia myös vallan 
näkökulmasta ja kysyä, kenen näkökulmasta tulokset ovat hyödyllisiä ja toimivia 
ja miksi? Suunnitteluprosessin kehittämisellä haluttiin sekä tehostaa toimintaa että 
saada osallistujat uskomaan omiin kykyihinsä tulevaisuuden tekijöinä. Toiminnan 
tehostamistoive lähti johdosta, sillä valtakunnallisen toiminnan suunnitteluvastuu on 
hallituksella, valtuustolla ja toimivalla johdolla. Uskon kuitenkin, että tulokset olivat 
hyödyllisiä myös osanottajien näkökulmasta ja ainakin osa heistä koki seminaarit 
ja tilaisuudet voimaannuttavina. Esimerkiksi suuri osa Tulevaisuusvisiopäivien 
palautteesta oli innostunutta ja myönteistä (ks. luku 9.2.4). On myös esitettävä 
kriittisiä kysymyksiä käytettyjen käsitteiden taustalla olevista valtamekanismeista. 
Heikkinen ja Syrjälä (2007, 157) muistuttavat, että kriittinen toimintatutkija ei 
käytä käsitteitä pohtimatta niiden taustalla olevia itsestään selviä ajatusmalleja ja 
vallankäyttöä. Rehellisesti on todettava, että en ollut kriittinen käsitteiden suhteen 
tutkimuksen alkuvaiheessa, mutta minusta tuli kriittinen toimintatutkija, kun aloin 
reflektoida liiketaloustieteen käsitteiden vastaanottoa luonnon- ja ympäristönsuojelun 
kansalaisjärjestössä. Toimivuusperiaate syvenee vielä eettisillä kysymyksillä (ks. 
Heikkinen & Syrjälä, 158), joita kuvasin ja pohdin jo luvussa 5.2. Tärkein periaatteeni 
on ollut varmistaa tutkittavien anonymiteetti. Niissä tapauksissa, joissa vastaaja 
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asemansa puolesta on tunnistettavissa ja kyseisen aseman häivyttäminen olisi haitannut 
tulosten esittämistä ja tulkintaa, olen pyytänyt ja saanut luvan tekstin julkistamiselle. 
Tekstejä ovat kommentoineet monet prosessissa mukana olleet toimijat, ja olen ottanut 
kommentit huomioon.
Viimeinen laadullisen tutkimuksen ja toimintatutkimuksen luotettavuuden 
arviointikriteeri on Michael Quinn Pattonin (2002) esittämä havahduttavuus, joka 
tuo tieteeseen taiteen elementtejä; tiedettä arvioidaan yhä useammin sen herättämien 
kokemusten, tunteiden ja ajatusten perusteella. Narratiivisen tutkimuksen yksi 
arviointikriteeri on todentunnun (verisimilitude) käsite. Todentuntuinen kertomus 
tuo mieleen jotain, joka vastaa lukijan omaa kokemusta, mutta lisäksi saattaa sisältää 
jotain uutta, antaa lukijalle mahdollisuuden uuteen näkökulmaan. (Heikkinen & 
Syrjälä 2007, 159–160.) Tämän arvioimisen jätän lukijalle.
Jatkotutkimuksen aiheita 
Tämä tutkimus nosti esiin myös joukon uusia kysymyksiä, joita ei tässä ollut mahdollista 
selvittää. Olisi mielenkiintoista syventää tarkastelua kansalaisjärjestön tulevaisuustyön 
sosiaalisista ja diskursiivisista käytännöistä. Esimerkiksi, olisi kiinnostavaa tutkia, 
mitkä tekijät ehkäisevät ja edistavät osallistumista tulevaisuusprosessiin, miten 
vuorovaikutusta ja vuoropuhelua jäsenten (ei pelkästään ryhmätason tarkasteluna) 
kanssa voidaan edistää ja mitkä ovat toimivat käytännöt ja työkalut muiden yhteistyö- 
ja kohderyhmien osallistamiseen ja vuorovaikutuksen lisäämiseen näiden ryhmien 
kanssa.
11.7  TUTKIMUKSEN MERKITYKSESTÄ
”Elämän merkitys rakentuu ihmisten keskinäisen toiminnan tuloksena. 
Kansalaisyhteiskunnan kehittäminen vahvistaa aitoja ihmisyyden arvoja, 
jotka nousevat aineellisten arvojen yläpuolelle. Kansalaisyhteiskunnassa 
toteutuvat parhaimmillaan yhteisöllisyys, joka ei tukahduta ihmisten 
erilaisuutta, ja yksilöllisyys, joka ei johda eristäytymiseen ja itsekkyyteen.”
(Antti Hautamäki 2005, 55)
Suomalainen kansalaistoiminta on laajaa ja monipuolista. Yhdistystoiminnan 
syntyhistoria juontuu kansakunnan rakentamisen kauteen, jonka seurauksena Suomessa 
on Siisiäisen (2009, 87–89) mukaan maailman tihein yhdistysverkko. Perusyksikkö 
on muiden Pohjoismaiden tapaan muodollinen yhdistys (Klausen & Selle 1996, 102). 
Yhteispohjoismaista mallia noudattaa myös järjestöjen hierarkkinen rakenne, joka 
Sivesindin ja Sellen (2010, 117) mukaan on pohjoismaisen kansalaisyhteiskunnan 
omaleimainen piirre. 
Perinteiset kansalaisjärjestöt, kuten Suomen luonnonsuojeluliitto, koostuvat 
kuntatason yhdistyksistä, maakunnallisista piirijärjestöistä ja valtakunnallisesta 
keskusjärjestöstä. Henkilöjäseniä on usein kymmeniä tuhansia. On selvää, että tällainen 
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järjestörakenne luo haasteita toiminnan suunnittelulle ja koordinoinnille, mikä ilmeni 
tämän tutkimuksen tapauskertomuksista. 
Kansalaisjärjestön johtamista ja viestintää koskeva aikaisempi tutkimus on ollut 
vähäistä. Myöskään suunnittelumalleja ja työkaluja, joissa vapaaehtoisorganisaation 
ominaispiirteet olisi otettu huomioon, ei ole ollut. Tutkimukseni syntyi tästä 
tarpeesta ja tuotti uutta tietoa ja teoreettisen mallin vapaaehtoisuuteen perustuvan 
kansalaisjärjestön toiminnan suunnitteluun ja viestintään. Se luonnollisesti soveltuu 
parhaiten toimintansa vakiinnuttaneiden, perinteisten kansalaisjärjestöjen käyttöön, 
mutta sitä voivat soveltuvin osin hyödyntää kaikki kolmannen sektorin yhteisöt sekä 
julkisen sektorin organisaatiot.     
Vetovoimaisen kansalaisjärjestön tunnusmerkkejä ovat hyvä toiminnan suunnittelu, 
organisointi ja viestintä, joissa otetaan huomioon jäsenten osallistuminen, mahdollisuus 
oppia uutta ja kehittyä sekä kannustus. Aito osallistuminen tarkoittaa pelkän kuulemisen 
sijaan dialogia, vuoropuhelua, joka korostuu erityisesti proaktiivisesti suuntautuneissa 
yhteisöissä. Vastuullista dialogia painottavat myös uusimmat yhteisöviestinnän 
tutkimukset (Juholin, Åberg & Aula 2015). 
Päätän tutkimukseni pohtimalla kansalaisista lähtevän poliittisen toiminnan 
merkitystä. Se on samalla kysymys kansalaisyhteiskunnan ominaislaadusta valtion ja 
markkinoiden hallitsemassa maailmassa. Hautamäki viittaa Hannah Arendtin tunnettuun 
teokseen ”Vita Activa” (2002/1958) ja hänen teoriaansa kansalaisyhteiskunnasta. 
Arendt käyttää julkisen tilan ja toiminnan käsitteitä kansalaisyhteiskunta-analyysissaan: 
kansalaisyhteiskunta on ihmisten toiminnan julkinen tila, toiminta on ihmisten 
vuorovaikutusta ja keskustelua tasavertaisuuden hengessä. Ajatus politiikasta palautuu 
näin sen alkuperäiseen merkitykseen antiikin Kreikassa ja ajatus tasavertaisesta 
keskustelusta tulee lähelle Habermasin kommunikatiivista toimintaa. (Hautamäki 
2005, 42–49, ks. luku 2.1.) Politiikka kansalaisten omaehtoisena toimintana on 
vahvasti myös ympäristöliikkeen aktiivien toiminnan ja ajattelun ytimessä (ks. luku 
2). Suomen luonnonsuojeluliitto on laajan ympäristöliikkeen määritelmän mukaan osa 
liikettä; liiton toimijat ovat vahvasti sisäistäneet aktiivisen ympäristökansalaisuuden ja 
uskon siihen, että yhdessä rakennettu unelma Suomesta, jossa ”luonnon toimintakyky 
on tiedostettu kaiken inhimillisen toiminnan lähtökohdaksi”19 voi oman poliittisen 
toiminnan eli Arendtin (2002, 32–33) sanoin tekemisen (praxis) ja puheen (leksis) 
avulla pala palalta toteutua. Arendtin hienossa kuvauksessa politiikan alkuperäisestä 
merkityksestä kiteytyy mielestäni hyvin ihmisyyden idea ja kansalaisyhteiskunnan 
ideaali. Arendt liittää vallan ja puheen tiiviisti yhteen ja toteaa:  
”Valta toteutuu vain siellä, missä teot ja puhe kulkevat käsi kädessä, missä 
sanat eivät ole  tyhjiä eivätkä teot raakoja, missä sanoja ei käytetä 
aikomusten naamioimiseen vaan  todellisuuden paljastamiseen, eikä tekoja 
loukkaamiseen ja tuhoamiseen vaan suhteiden ja  uusien todellisuuksien 
luomiseen” (Arendt 2002/1958, 202).
19 Suomen luonnonsuojeluliiton Unelma Suomesta vuoteen 2050, liittokokousasiakirjat 2010 (liite 3).
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LIITE 1
TUTKIMUS- JA AINEISTONKERUUPROSESSI
ENSIMMÄINEN SUUNNITTELUPROSESSI (TULEVAISUUSPROSESSI I, 
VUODET 1998–2001)
Luonnokset visiosta ja unelmasta luodaan
• Tulevaisuusseminaari 24.–25.1.1998 Helsingissä valtuustolle, hallitukselle, 
luonnonsuojelupiirien ja nuorisojärjestö Luonto-Liiton puheenjohtajille 
ja toimihenkilöille sekä keskustoimiston toimihenkilöille (ydintoimijat): 
kokouskutsu, ohjeistukset alustajille ja osanottajille, ryhmätyöaineistot, 
seminaarimuistio
• SLL:n vuosikertomukset vuosilta 1998–2001
• Tutkijan muistiinpanot seminaarista
Ydintoimijoiden näkemykset testataan jäsenistön keskuudessa
• Kysely kaikille jäsenille jäsenlehti Luonnonsuojelijassa elokuussa 1998: 
kyselyaineiston taulukoinnit ja listaus avoimista vastauksista
• Aineiston pohjalta tehty opinnäyte Helsingin yliopiston viestinnän laitokselle 
Arvokeskustelu käynnistetään, visiota, unelmaa ja strategiaa valmistellaan
• Vuoden 1999 toiminnansuunnittelutilaisuus Punkaharjun Lustolla 5.–6.9.1998 
valtuustolle, hallitukselle ja suunnitteluvastuussa oleville päälliköille 
• tutkija Arto Naskalin alustus arvoista ympäristöfilosofian näkökulmasta 
kalvoesityksenä ja tutkijan muistiinpanot alustuksesta
• tukijan alustus visio- ja strategiatyössä käytettävistä käsitteistä, ihmislähtöisen 
visiotyön mallista (Åberg 1997), tulevaisuusverstaan tulosten esittely ja 
jäsenlehdessä olleen kyselyn alustavien tulosten esittely
• ryhmätyöaineistot, joissa pohdittiin luonnonsuojelutyön arvoja
• ryhmätyöaineisto, jossa SWOT-analyysin avulla tuotettiin listat SLL:n 
sisäisistä vahvuuksista ja heikkouksista sekä ulkoisista mahdollisuuksista ja 
uhkista suhteessa strategiseen tavoitteeseen
• 24.9.1998 päivätty kirje kaikille kokouksen osanottajille, jossa tarjottiin 
mahdollisuus täydentää ryhmätöissä esille nousseita ajatuksia liiton 
strategisesta tavoitteesta ja SWOT-analyysin nelikentästä
• kuusi vastausta em. pyyntöön sekä vastausten perusteella tutkijan täydentämä 
SWOT-analyysin nelikenttä
• kokousmuistio  
• Tulevaisuusseminaari II Tampereella 30.–31.1.1999 valtuustolle, hallitukselle, 
piirien ja nuorisojärjestö Luonto-Liiton puheenjohtajille sekä piirien ja 
keskustoimiston toimihenkilöille
• ulkopuoliset alustukset, joista joko tutkijan muistiinpanot (Haila ja Naskali) 
tai kirjallinen esitys (Heikkala)
• tutkijan alustus visio- ja strategiatyössä käytettävistä käsitteistä, 
ihmislähtöisen visiotyön mallista (Åberg 1997), suunnitteluprosessin 
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alkuvaiheista (visiohahmotelmien luominen Tulevaisuusseminaari I:ssä 
sekä niiden testaus), testitulosten esittely
• ryhmätyöaineistot, joissa pohdittiin suojelutyön ja toiminnan arvoja sekä 
SLL:n "vastapuolta" ja yhteistyömuotoja
• tutkijan tekemä kooste em. ryhmätöistä
• tutkijan tekemät muistiinpanot seminaarista
• seminaarin osanottajien vastaukset kysymykseen, aiheuttaako testitulos 
muutostarpeen visiohahmotelmaan ja jos aiheuttaa, niin millaisen 
muutostarpeen (37 lomaketta)
• Visio- ja strategiatyöryhmän kokoukset Helsingissä 26.3.1999, 24.9.1999, 
• 22.–23.1.2000 (Visio- ja strategiaseminaari) ja 3.3.2000
• Leif Åbergin, Tytti Viinikaisen ja Arto Lindholmin alustukset kirjallisina
• ryhmätyöaineistot
• kokouskutsujen saatteet ja osanottajien ohjeistukset
• kokousmuistiot
• SLL:n vuosikertomukset vuosilta 1998–2000
Pitkän aikavälin tavoiteohjelma viimeistellään ja vahvistetaan
• Liittovaltuuston kokous Lappeenrannassa 25.–26.3.2000: valtuuston 
kokouspöytäkirja 
• Liittokokous Porissa 20.–21.5.2000: liittokokousasiakirjat, liittokokouspöytäkirja
• Vuoden 2001 toiminnansuunnittelutilaisuus Tervakoskella 23.–24.9.2000: 
kokousmuistio, tutkijan päiväkirjamerkinnät kokouksesta
• Strategiatyöryhmän (jatkoi visio- ja strategiatyöryhmän työtä) kokoukset 
Helsingissä 10.1.2001, 2.3.2001, 20.4.2001: kokouskutsut, kokousmuistiot, 
ryhmätyöaineistot
• Liittohallituksen kokous 17.5.2001: hallituksen pöytäkirja ja sen liitteet
• Liittovaltuuston kokous 24.–25.11.2001 Lammilla: kokouspöytäkirja, tutkijan 
muistiinpanot kokouksesta
• SLL:n vuosikertomukset vuosilta 2000 ja 2001
SUUNNITTELUPROSESSIEN VÄLINEN AIKA (VUODET 2002–2007)
Visio- ja strategiatyö hiljenee, ulkoisia yhteistyö- ja kohderyhmiä kuullaan
• Tutkija jää toimivapaalle vuoden 2002 alussa
• Yhteistyö- ja kohderyhmien haastattelut tammi–huhtikuussa 2002, 
haastatteluaineiston raportti ja raportin esittely keskustoimistossa 24.9.2002 ja 
vuoden 2003 toiminnan suunnittelutilaisuudessa 28.–29.9.2002
• Tutkijan muistiinpanot toimivapaan ajalta 1.1.2002–31.7.2003
• Liittokokous Tampereella 18.–19.5.2002: liittokokousasiakirjat, 
kokouspöytäkirja
• SLL:n toimintasuunnitelma vuodelle 2002 ja vuosikertomus vuodelta 2002
Kehittämisohjelma laaditaan syksyllä 2003
• Tutkijan päiväkirja ajalla 1.8.2003–13.12.2003
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• Järjestövaliokunnan kokousmuistiot 2–6/2003 ja 1/2004
• SLL:n toiminnan kehittämisohjelma vuosille 2004–2006(7)
• SLL:n vuosien 2003–2004 toimintasuunnitelmat ja vuosien 2003–2004 
vuosikertomukset 
Kehittämistyötä ja kehittämispyrkimyksiä vuosina 2004–2007
• Tutkijan kokousmuistiinpanot ja päiväkirja ajalla 23.1.2004–2.11.2008
• Liittokokous 15.–16.5.2004 Savonlinnassa: liittokokousasiakirjat ja 
kokouspöytäkirja
• Liittovaltuuston kokous Ilmajoella 27.–28.11.2004: kokouspöytäkirja
• Järjestövaliokunnan kokousmuistiot 2–7/2004
• Liittovaltuuston syyskokous Tervalammilla 25.–26.11.2006: kokouspöytäkirja
• Muiden valiokuntien ja työryhmien muistioita
• Strategiatyön ohje 9.2.2007
• Paikallisyhdistyskyselyn 2004 raportti
• SLL:n vuosien 2004–2008 toimintasuunnitelmat 
• SLL:n vuosien 2004–2008 vuosikertomukset 
TOINEN SUUNNITTELUPROSESSI (TULEVAISUUSPROSESSI II, VUODET 
2008–2010)
Tulevaisuusprosessi käynnistyy 
• Tutkijan päiväkirja ajalla 27.9.–2.12.2008
• Syyssuunnittelupäivät 27.–28.9.2008 Helsingissä: kokousmuistio
• Kestävä Suomi 2030/2050 -hankkeen ideapaperi ympäristöministeriölle 
20.9.2008 sekä siihen liittyvä sähköpostikeskustelu 
• hallituksen kokous 25.10.2008: tutkijan muistiinpanot kokouksesta
• SLL:n energia- ja ilmastovaliokunnan ja kestävän tuotannon ja kulutuksen 
valiokunnan Tulevaisuusvisiopaja 2030/2050 17.11.2008 Tieteiden talolla 
Helsingissä: muistio visiopajan tuloksista  
• Liittovaltuuston kokous 29.–30.11.2008: pöytäkirja ja kokouksessa perustetun 
tulevaisuusvaliokunnan muistio
• Liiton toimintasuunnitelma vuodelle 2009 ja vuosikertomus vuodelta 2008
Toteutunutta toimintaa arvioidaan
• Tutkijan päiväkirja ajalla 12.1.–31.3.2009
• SLL:n vuosien 2001–2008 toiminnan arviointi -raportti ja raporttiin saadut 
kommentit
• Tulevaisuustyöryhmän kokous 12.1.2009: kokousmuistio
• Tutkijan sähköposti 21.1.2009 ydintoimijoille
Luonnokset visiosta ja unelmasta luodaan
• Tutkijan päiväkirja ajalla 12.1.–31.3.2009
• Hallituksen toimeksianto valiokunnille 24.1.2009
• Tulevaisuustyöryhmän kokoukset 26.2. ja 31.3.2009: kokousmuistiot
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• Järjestö-, talous- ja viestintävaliokuntien yhteinen tulevaisuusverstas 27.2.2009: 
verstaan eri vaiheissa tuotetut aineistot, muistio verstaan kolmannen vaiheen 
(todellistamisvaihe) tuloksista sekä muistioon saadut kommentit
• Luonnonsuojeluvaliokunnan tulevaisuustilaisuus osana valiokunnan kokousta 
7.3.2009: kokousmuistio, ryhmätöiden muistiinpanot, 30.5.2009 päivätty 
tiivistelmä "Luonnonsuojeluvaliokunnan tulevaisuusvisio 2050"
• Ympäristökasvatusvaliokunnan tulevaisuusverstas 22.3.2009: tiivistelmä 
verstaan kolmannen vaiheen tuloksista "Unelma luontoa kunnioittavasta 
kestävän kasvatuksen ja koulutuksen yhteiskunnasta vuonna 2020–2050" 
• Energia- ja ilmastovaliokunnan ja kestävän tuotannon ja kulutuksen valiokunnan 
Tulevaisuusvisiopaja 2030/2050 17.11.2008: tulokset teemoittain sekä 19.5.2009 
päivätty tiivistelmä tuloksista 
• Tulevaisuustyöryhmän kokoukset 26.2.2009 ja 31.3.2009: kokousmuistiot
Visiot ja unelmat testataan
• Tutkijan systemaattinen havainnointipäiväkirja ajalla 25.4.–14.8.2009
• SLL:n tulevaisuustyön aikataulu vuosille 2009–2010
• Liittovaltuuston kokous 25.–26.4.2009: kokouspöytäkirja sekä kokouksessa 
perustetun, tulevaisuusprosessia valmistelevan työryhmän muistio
• Tulevaisuustyöryhmän kokoukset 6.5., 16.6., 14.8., 1.9. ja 23.9.: kokousmuistiot 
• Suomen luonnonsuojeluliiton jäsenkysely TNS Gallup Oy:n toimesta touko–
heinäkuussa 2009: taulukot ja yhteenveto tuloksista
• Lausuntopyyntö paikallisyhdistyksille kesä–syyskuussa 2009: lähetekirje 
ja toimintaohje sekä liitteet (tiivistelmät valiokuntien visioista ja unelmista) 
lähetettiin sähköpostilla 30.6. sekä kooste palautuneista vastauksista (16 
paikallisyhdistyksen ja neljän piirin vastaukset) 
• Webropol-kysely yhteistyö- ja kohderyhmille elo–syyskuussa 2009: taulukot ja 
avoimet vastaukset
• Webropol-kysely liiton sisäisille toimijaryhmille elo–syyskuussa 2009: taulukot 
ja avoimet vastaukset
Yhteistä näkemystä valmistellaan
• Tutkijan päiväkirja ajalla 14.8.–11.9.2009
• Tulevaisuustyöryhmän kokoukset 14.8., 1.9. ja 23.9.2009: kokousmuistiot
• Hallituksen sähköpostikokous 8.–9.2009: keskustelu ja yhteenveto päätöksestä 
• Lähete ja ennakkomateriaalit Tulevaisuusvisiopäivien osallistujille 22.9.2009
• Kutsut tilaisuuteen sekä ohjeet alustajille ja osanottajille
• Tulevaisuusvisiopäivien ohjelma sekä tutkijan muistiinpanot tilaisuudesta
• Hallituksen puheenjohtajan avauspuhe 26.9.2009
• Tulevaisuusvisiopäivien tulevaisuustyöpajan ohjaajien laatima työprosessin 
kuvaus sekä tulevaisuustyöpajan tulokset: ryhmätyöaineistot sekä koosteet
• Kooste osallistujien antamasta palautteesta
Pitkän aikavälin tavoiteohjelma viimeistellään ja vahvistetaan
• Tutkijan päiväkirja 30.10.2009–25.5.2010
• Tulevaisuustyöryhmän kokoukset 5.10. ja 13.11.2009: kokousmuistio 5.10. 
kokouksesta ja tutkijan päiväkirjamerkinnät 13.11. kokouksesta 
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• Tulevaisuusvisiopäivien jatkotyöpaja 29.10.2009: ohjelma ja tutkijan 
muistiinpanot tilaisuudesta
• Liittovaltuuston syyskokous 28.–29.11.2009: kokouspöytäkirja
• Liittovaltuuston kevätkokous 10.–11.4.2010: kokouspöytäkirja
• Liittokokous 22.–23.5.2010: liittokokousasiakirjat
• SLL:n vuosikertomukset vuosilta 2009 ja 2010
ARVIOINTI
• Teemahaastattelut Tulevaisuusprosessi II:ssa mukana olleille 26.8.2010–
25.2.2011 välisenä aikana (11 haastattelua)
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LIITE 2
LUONNONSUOJELUAATTEEN SYNNYSTÄ LIIKKEEN 
ORGANISOITUMISEEN (vuodet 1880–1938)
Luonnonsuojeluyhdistyksen perustamista edelsi kuusi vuosikymmentä kestänyt 
”hiljainen” vaihe. Luonnonsuojeluaatteen rantautumisena Suomeen pidetään yleisesti 
vuotta 1880 – silloin löytöretkeilijä A.E. Nordenskiöld ehdotti valtionpuistojen 
perustamista Pohjoismaihin, jotta osia alkuperäisestä luonnosta pelastuisi jälkimaailman 
hyväksi. Nordenskiöldin kuuluisa kirjoitus, joka jäi elämään, kuului näin: 
Jos nykyisin maksetaan miljoonia vanhojen mestarien maalauksista 
tai marmoriveistoksista, mitä maksettaisiinkaan sadan vuoden kuluttua 
isänmaan todellisesta kuvasta sellaisena kuin se muinoin oli, kun peltoala oli 
vielä vähäinen ja vielä oli viljelemättömiä rantoja ja kirveen koskemattomia 
metsiä. Sellaisia tauluja meillä on yhä maan useimmissa osissa, mutta selvää 
on, että ne ovat päivä päivältä katoamassa. Ei kuitenkaan maksaisi kovin 
paljon säilyttää jälkimaailmalle sarjaa tällaisia kuvia. (Palmgren 1922, x; 
Leikola 2008, 34.) 
Ehdotuksen taustalla olivat havainnot Pohjoismaiden luonnossa ihmisen toimesta 
tapahtuneista muutoksista (Linkola 1941, 8; Järvikoski 1984, 163; Leikola 2008, 
34). Idea luonnonsuojelualueista sopi hyvin 1800-luvun alkupuolella syntyneeseen 
romantiikkaan, joka valistuksen vastapainona nosti järjen tilalle tunteen – tunteita 
herättänyt alkuperäisluonto nousi muun muassa taiteissa tärkeäksi aiheeksi. Toisaalta 
samoihin aikoihin teollisuus ja rautateiden rakentaminen Keski-Euroopassa, 
Englannissa ja Yhdysvaltojen itäosassa uhkasivat alkuperäisluontoa; ensimmäiset 
rauhoitetut alueet olivat Yosemite-laakso (1864) ja Yellowstonen alue (1872) 
Yhdysvalloissa. Nämä rauhoitukset olivat esikuvia muidenkin maiden varhaisille 
luonnonsuojelijoille. (Leikola 2008, 34–35.)  
Nordenskiöldin aloite valtionpuistojen perustamisesta ei johtanut toimenpiteisiin. 
Suomessa luonnonsuojeluaate eteni varsin hitaasti – Ruotsiin luonnonsuojeluyhdistys 
perustettiin vuonna 1909 ja samana vuonna siellä saatiin ensimmäiset kansallispuistot. 
Järvikosken (1984, 163) mukaan yhtenä syynä oli se, että  "alkuperäistä" luontoa oli vielä 
suurin osa maata, ja  teollistumisen aiheuttamat haitat olivat pienemmät kaskeamisen 
seurauksiin verrattuna. Aloite herätti kuitenkin kiinnostuksen kansallispuistojen 
perustamiseen ja keskustelu asiasta heräsi luonnontieteilijöiden ja metsänhoitajien 
piirissä. Nordenskiöldin ehdotusta kannatti vuonna 1881 mm. Anton Blomqvist, 
vuonna 1891 R. Hult ja Maantieteellinen yhdistys, vuonna 1898 J.P. Norrlin ja vuonna 
1903 Suomen metsänhoitoyhdistys (Palmén 1905, 146; Linkola 1941, 8–9; Leikola 
2008, 34–35). 
Luonnonsuojeluaatteen leviämistä vauhditti 1900-luvun alussa erityisesti 
eläintieteen professori J.A. Palmén esittelemällä danzigilaisen professori Hugo 
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Conwenzin luonnonsuojeluajatuksia, muun muassa luonnonmuistomerkin käsitteen. 
Hän myös esitti jo vuonna 1905 ensimmäisen kerran luonnonsuojeluyhdistyksen 
perustamista ja toivoi yksityisten kansalaisten aktiivisuutta (Palmén 1905; Järvikoski 
1984, 164; 1994, 28; Leikola 2008, 36–38; Poutanen & Suominen 2008, 250). 
Merkittäväksi tulenkantajaksi ennen luonnonsuojeluyhdistystä Kaarlo Linkola (1941, 
9) nimeää erityisesti filosofian maisteri Rolf Palmgrenin ja hänen "intomieliset, usein 
lyyrillisen kauniit kirjoituksensa ja kirjansa". Palmgrenin kirjassa ”Luonnonsuojelu ja 
kulttuuri” (1922) ollaan jo huolissaan ”suurteollisuuden loputtomasta nälästä”, joka on 
viemässä Imatran koskeakin ”Mammonan alttarille” (Palmgren 1922, 216; Järvikoski 
1984, 165). Luonnonsuojelua ei varhaisessa muodossaan koettu uhkana tai häiriönä 
kovinkaan monen ryhmän taholta ja se rinnastettiin kotiseututyöhön (Järvikoski 
1984, 164–165). Luonnonsuojelulaki, jolla rauhoitettiin suuri osa linnustoa ja joitakin 
eläimiä sekä harvinaisia kasvilajeja, hyväksyttiin eduskunnassa vuonna 1923 ja samana 
vuonna perustettiin valtion luonnon suojelunvalvojan virka. Virkaan nimitettiin Rolf 
Palmgren, joka hoiti tehtävää Korkeasaaren eläintarhan johtajan toimensa ohella. (ks. 
esim. Leikola 2008, 39–40.)
Luonnonsuojelualueiden ja luonnonsuojeluyhdistyksen perustamista saatiin odottaa 
kuitenkin yli vuosikymmen. Kaarlo Linkola perusteli luonnonsuojeluyhdistyksen 
viivästymistä muun muassa näin: ”Kymmenen viime vuoden aikana on luonnon- ja 
kansallispuistojen asia ollut niin etualalla ja olisi vaatinut luonnonsuojeluyhdistykseltä 
siksi kireää taisteluasennetta erinäisiä määrääviä piirejä vastaan, että on pidetty 
viisaimpana odottaa, kunnes kireyden aihe on poissa.”  ”Kireyden aihe” poistui 
viimein vuonna 1938, kun eduskunta hyväksyi helmikuussa lain ja asetuksen eräistä 
valtionmaiden luonnonsuojelualueista ja maahamme perustettiin kuusi luonnonpuistoa 
ja neljä kansallispuistoa. (Poutanen & Suominen 2008, 250; ks. myös Leikola 2008, 
40–41 ja Järvikoski 1984, 165). Samana vuonna aika oli kypsä luonnonsuojeluliikkeen 
organisoitumiselle. Viisi vuotta sen jälkeen perustettiin oppikoulujen kemian kerhojen 
ja myöhemmin luontokerhojen yhdyssiteeksi Luonto-Liitto, josta sittemmin tuli 
Suomen luonnonsuojeluliiton nuorisojärjestö.
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LIITE 3       
SUOMEN LUONNONSUOJELULIITON PITKÄN AIKAVÄLIN 
TAVOITEOHJELMA 
- vahvistettu Suomen luonnonsuojeluliiton liittokokouksessa 23.5.2010
 
1. LIITON TOIMINTA-AJATUS, ARVOT JA VAHVUUDET
TOIMINTA-AJATUS
Suomen luonnonsuojeluliitto on luonnon monimuotoisuutta, kestävää 
elämäntapaa,  ympäristönsuojelua ja kulttuuriperinnön vaalimista edistävä 
vahva valtakunnallinen kansalaisjärjestö.
SUOJELUTYÖN ARVOT
Luonnon kunnioittaminen 
Suomen luonnonsuojeluliitto edistää yhteiskunnassa luonnon ja sen 
monimuotoisuuden kunnioittamista ja suojelua. Ihminen on osa luontoa ja 
yksi laji miljoonien joukossa. Eettisesti tietoisena olentona ihmisellä on 
velvollisuus suojella luontoa.
Ihmisen luontoyhteyden säilyttäminen ja vahvistaminen
Suomen luonnonsuojeluliitto lisää toiminnallaan ymmärrystä siitä, että 
luonnon keskeisten elementtien ja toimintojen suojelu on välttämätöntä ja 
pitkällä tähtäimellä myös ihmisen suojelua. Tarjoamalla ihmisille luonnon 
kokemiseen liittyviä elämyksiä annamme heille aineksia muodostaa oma 
käsityksensä siitä, millainen on hyvä ympäristö.
Terveellisen, turvallisen ja viihtyisän elinympäristön vaaliminen
Suomen luonnonsuojeluliiton tavoitteena on ihmisen terveellinen, turvallinen 
ja viihtyisä elinympäristö. Toimimme sen puolesta edistämällä maaperän, 
ilman ja vesien suojelua sekä vaalimalla maisemallisia ja rakennetun 
ympäristön arvoja.
TOIMINNAN ARVOT
Liiton toimijoiden osaamisen arvostaminen
Vapaaehtoisten ja palkattujen työ muodostaa perustan Suomen 
luonnonsuojeluliiton tulokselliselle toiminnalle. Liitossa arvostetaan 
jokaista ihmistä tehtävästä riippumatta ja kannustetaan oman osaamisensa 
kehittämiseen. Jokaisella on oikeus saada rakentavaa palautetta työstään. 
SLL:ssä voi kokea kuuluvansa luontoa arvostavaan joukkoon.
Riippumattomuus ja luotettavuus
Suomen luonnonsuojeluliitossa lausunnot ja kannanotot perustellaan 
huolelli sesti ja niissä käytetään tutkittua tietoa. Perusteluissa nostetaan esille 
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ekologisten arvojen lisäksi myös inhimilliset ja yhteiskunnalliset arvot, 
unohtamatta talouttakaan.
Riippumattomuus poliittisista puolueista ja eturyhmistä varmistaa sen, 
että suojelutyössä voidaan ajaa ensisijaisesti luonnon ja ympäristön etua.
Avoimuus ja demokraattisuus
Suomen luonnonsuojeluliiton toiminta on avointa: päätöksenteossa 
pyritään edistämään demokraattisuutta, tasa-arvoa,avoimuutta ja jäsenten 
osallistumista. Tiedottaminen on avointa. Toiminnassa pyritään siihen, että 
kaikkien luonnon- ja ympäristönsuojelusta kiinnostuneiden kansalaisten on 
helppo tulla mukaan toimintaan.
Rohkeus ja aloitteellisuus 
Suomen luonnonsuojeluliitossa seurataan aktiivisesti ympäristömuutoksia 
ja alan tieteellistä tutkimusta. Liiton piirissä toimivat henkilöt tekevät 
aloitteellisesti ehdotuksia ympäristöongelmien ennaltaehkäisystä ja 
ratkaisumalleista. 
SUOMEN LUONNONSUOJELULIITON VAHVUUDET
*  vahva alue- ja paikallistoimintaverkosto
*   hyvä ja monipuolinen asiantuntijaverkosto
* luonnonsuojeluaatteen vahvasti sisäistäneet vapaaehtoiset
*  luotettava maine
*  hyvät neuvotteluasemat ja yhteistyösuhteet
*  toimijoiden monipuolisuus ja aktiivinen suhde vapaaseen   
 kansalaistoimintaan
2. PITKÄN AIKAVÄLIN TAVOITEOHJELMA
TOIMINNAN PÄÄMÄÄRÄT JA NIIDEN SAAVUTTAMINEN
Luonto tiedostetaan kaiken inhimillisen toiminnan lähtökohdaksi
Vaikuttamistyötä tehostetaan
*  vaikutetaan valtakunnallisiin poliittisiin päättäjiin, jotta luonnonsuojelu- 
ja ympäristönäkökohdat  otetaan huomioon kaikessa päätöksenteossa
*  vaikutetaan poliittisiin päättäjiin, jotta riittävät ympäristöhallinnon ja 
tutkimuksen taloudelliset toimintaedellytykset turvataan
*  vaikutetaan osallistavan suunnittelun kehittymiseen ja yhteiskunnan 
rakenteiden muuttumiseen siten, että ne mahdollistavat aktiivisen 
kansalaisuuden
* vaikutetaan talouspoliittisiin linjauksiin kehittämällä uusia 
kehitysmittareita, joissa huomioidaan entistä paremmin ympäristötekijät 
ja sosiaalinen oikeudenmukaisuus
*  osallistutaan EU:n lainsäädännön valmisteluun suoraan tai 
kansainvälisten yhteyksien kautta
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*  vaikutetaan suomalaisten aiheuttamaan ympäristörasitukseen myös 
rajojemme ulkopuolella  
 Alueellista ja paikallista toimintaa vahvistetaan
*  luonnon- ja ympäristönsuojelutyön resurssit turvataan
*  lisätään aktiivien vaikutuskeinoja koulutuksella, tiedottamisella ja 
vastavuoroisilla käynneillä yhdistyksissä ja piireissä
*  aktivoidaan jäsenten kansalaisvaikuttamisen taitoja ja rohkeutta
*  Rohkeutta ja aloitteellisuutta on usein järjestöihin kuulumattomassa 
kansalaistoiminnassa, joka tuo keskusteluun arvokasta tietoa. SLL 
arvostaa tällaista omien tavoitteidensa mukaista toimintaa ja tukee 
päätöksillään sitä.
*  aktivoidaan jäsenten osallistumista toimintaan kaikilla tasoilla 
mm. kehittämällä palautekäytäntöjä sekä paikallistasolta lähteviä 
kampanjoita
*  jäsenhankintaa kohdistetaan uusille kohderyhmille
Ympäristökasvatuksen, luonnontuntemuksen ja -harrastuksen asemaa 
vahvistetaan 
*  tuetaan Luonto-Liiton ympäristökasvatustyötä lasten ja nuorten parissa 
ja lisätään yhteistyötä myös alue- ja paikallisella tasolla
*  etsitään uusia toimintamuotoja perhetoimintaan ja senioritoimintaan 
*  lisätään luonnonharrastuskursseja ja -tapahtumia 
*  lisätään yhteistyötä muiden ympäristökasvatusta tekevien järjestöjen ja 
tahojen kanssa
*  innostetaan suomalaisia löytämään lähiluontonsa
*  vaikutetaan ELY:jen ,maakuntaliittojen ja kuntien toimintaan niin, että 
ympäristökasvatustyöhön ohjataan henkilöstö- ja muita resursseja 
Luonnon monimuotoisuuden säilyttäminen ja palauttaminen
Lajien ja luontotyyppien monimuotoisuuden väheneminen pysäytetään sekä 
ekosysteemipalveluiden toiminta turvataan
* edistetään luonnon monimuotoisuuden säilymistä yhteistyössä 
paikallisyhdistysten, piirien ja kansainvälisten yhteistyökumppaneiden 
kanssa
*  tuetaan maaseudun elävänä säilymistä sekä luomu- ja lähituotantoa 
* edistetään ekosysteemilähestymistavan hyödyntämistä kaikkien 
luonnonvarojen käytössä 
*  korostetaan suojelualueverkoston ja ekologisten yhteyksien sekä lajien 
perinnöllisen monimuotoisuuden merkitystä ilmastonmuutokseen 
sopeutumisessa 
*  edistetään uhanalaisten luontotyyppien ja lajien suojeluohjelmien 
laatimista
*  edistetään suomalaisen suojelualueverkoston integrointia osaksi 
eurooppalaista luonnonsuojeluverkostoa 
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*  edistetään kattavien luontokartoitusten tekoa koko maassa 
*  kampanjoidaan luonnonsuojelualueiden lisäämiseksi 
*  kampanjoidaan uhanalaisten luontotyyppien hoidon ja suojelun 
puolesta
*  järjestetään luonnonhoitotalkoita ja projekteja sekä tuetaan 
elinympäristöjen ennallistamishankkeita
*  suojellaan maamme soita ja vastustetaan turpeen energiakäyttöä  
Ihmistoiminnan kielteisiä vaikutuksia luonnolle vähennetään
*  ehkäistään metsäluonnon köyhtymistä ja kampanjoidaan 
luonnonmetsien hakkuiden lopettamiseksi 
*  edistetään erirakenteiskasvatusta talousmetsissä ja avohakkuista 
luopumista 
*  vaaditaan suojeluun vähintään 10 prosenttia eteläisen Suomen metsistä 
*  edistetään luonnonhiljaisten alueiden suojelua
*  edistetään Itämeren ja sisävesien hyvän ekologisen tilan saavuttamista 
*  edistetään meriekosysteemin ekologisesti kestävää käyttöä
*  edistetään maa- ja metsätalouden, yhdyskuntien ja teollisuuden 
vesistöpäästöjen vähentämistä 
* edistetään tietoisuutta kemikaalien ja ympäristömyrkkyjen 
vesistövaikutuksista ja kampanjoidaan niiden vähentämiseksi
*  puolustetaan geodiversiteetin, maaperän ja maiseman arvojen säilymistä
*  ennallistetaan ja ylläpidetään perinnebiotooppeja ja edistetään 
verkoston täydentämistä 
* kampanjoidaan maatalouden ympäristötukien muuttamiseksi 
ympäristöperusteisiksi 
*  edistetään taajamaluonnon ja uuselinympäristöjen luokittelua, 
kartoituksia ja hoitosuunnitelmien tekemistä
*  turvataan ihmisten virkistykselle ja luontoelämyksille tärkeät kohteet
*   edistetään luonnolle haitallisten vieraslajien leviämisen ennalta 
ehkäisyä 
Luonnon toimintakyvyn turvaaminen ja ympäristövastuullisuuden 
lisääminen 
Ympäristövastuullinen elämäntapa ja ilmastonmuutoksen hillintä 
ohjaavat yhteiskuntaa hiilineutraaliksi ja hajautettua energiantuotantoa 
hyödyntäväksi.
Ympäristövastuullisen ajattelutavan läpimurtoa edistetään 
*  kyseenalaistetaan materiaalinen kasvuajattelu
*  mitataan talouskasvun sijaan ihmisten hyvinvointia
*  tuotetaan tietoa ympäristövastuullisesta elämäntavasta
*  vahvistetaan ihmisten uskoa vaikutusmahdollisuuksiinsa 
*  vahvistetaan ekoenergiatietoisuutta 
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*  edistetään taloudellisten ohjauskeinojen käyttöönottoa
*  edistetään ekologista maankäyttöä kaavoituksen keinoin
Luonnon pilaaminen pysäytetään
*  ehkäistään yhteiskunnan kemikalisoitumista
*  edistetään meluntorjuntaa 
*  lopetetaan saastuttaminen
*  estetään uraani- ja toriumkaivosten perustaminen Suomeen 
*  tunnustetaan geenimanipuloinnin riskit 
Energiankäyttö ja –tuotanto järkeistetään
*  edistetään energiansäästöä  
*  ohjataan päättäjiä tarvittaviin ratkaisuihin fossiilisista polttoaineista 
luopumiseksi ja ilmaston lämpenemisen rajoittamiseksi 
*  tuetaan uusiutuvien energialähteiden kehittämistä ja kestävää käyttöä 
* selvitetään hiilensidonnan keinoja ja aktivoidaan paikallisia 
hiilensidontakeinoja
*  vaaditaan ydinvoiman käytön lopettamista
Ympäristövastuullista elämäntapaa edistetään – ruoka, liikenne, asuminen 
*  vähennetään kulutusta
*  edistetään luonnonvarojen kestävää käyttöä
*  edistetään maaseudun elinvoimaisuutta 
*  korostetaan kasvis-, luomu- ja lähiruuan merkitystä
*  edistetään tiiviin yhdyskuntarakenteen keskittämistä junaratojen ja 
liikenneyhteyksien varrelle
*  edistetään siirtymistä haja-asutusalueilla joukkoliikenteen ja 
kaupungeissa kevyen liikenteen käyttöön
*  pyritään järkevään jätehuoltoon, ei jätteiden polttamiseen
*  edistetään tuotteiden korjaamista ja kierrätettävyyttä 
VISIO 2020
Tällainen järjestö haluamme olla vuonna 2020:
Suomen luonnonsuojeluliitto on kansalaisyhteiskunnan vahva ja arvostettu 
toimija, näkijä ja vaikuttaja. Nykyistä huomattavasti suurempana luonnonystävien ja 
asiantuntijoiden kansalaisjärjestönä SLL toimii edelläkulkijana niin paikallisesti kuin 
valtakunnallisestikin. Liitto toimii suunnannäyttäjänä vaikutettaessa suomalaisten 
aiheuttamaan ympäristörasitukseen myös rajojemme ulkopuolella. 
UNELMA SUOMESTA 2050 
Suomi on luonnonarvot kaikissa toiminnoissaan huomioon ottava, paikallisuutta 
arvostava kansalaisyhteiskunta. Yksikään laji ei kuole sukupuuttoon ihmisen toimien 
vuoksi ja luonnon monimuotoisuutta palautetaan aktiivisesti. Luonnon toimintakyky 
on Suomessa tiedostettu kaiken inhimillisen toiminnan lähtökohdaksi. 
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Liitteet
TOIMINTASTRATEGIA
Luonnonsuojeluliitto vaikuttaa päätöksentekoon kunnissa, 
maakunnissa, valtakunnallisesti ja EU:ssa muun muassa
*  tekemällä aloitteita suojelualueista, säädöksistä, rahoituksesta ja 
selvityksistä 
*  tekemällä lausuntoja ja tarvittaessa muutoksenhakuja
*  edistämällä vaikutusmahdollisuuksia
Luonnonsuojeluliitto näkyy julkisuudessa
*  kehittämällä  tiedotusta ja viestintää eri medioissa
*  tuottamalla materiaalia ja oppaita luonnonsuojelu- ja 
ympäristökysymyksistä
*  järjestämällä erilaisia tilaisuuksia, talkoita, mielenosoituksia ja 
kampanjoita
*  ylläpitämällä asiantuntijarekisteriä ja verkostoitumalla
*  pitämällä Suomen Luonto - lehden taso korkeana
Luonnonsuojeluliiton jäsenmäärä kasvaa
*  kohdentamalla jäsenhankintaa uusille ryhmille
*  jatkamalla Face to face -jäsenhankintaa
*  kehittämällä jäsenviestintää
*  tukemalla aktiivista kansalaistoimintaa
Luonnonsuojeluliitto on hyvä työpaikka, jossa
*  kehitetään liiton toimintakulttuuria avoimemmaksi
*  kyetään joustavasti muuttamaan työn painopistealueita ajankohtaisen 
tilanteen mukaan
*  kehitetään ja kokeillaan uusia vaikuttamiskeinoja
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LIITE 4
DEMOKRAATTISEN DIALOGIN SÄÄNNÖT
1.  Dialogi eli vuoropuhelu on ajatusten vaihtoa osanottajien välillä. Ideat ja niiden 
perustelut liikkuvat osapuolten välillä kaikkiin suuntiin.
2.  Kaikkien, joita asia koskee, on saatava osallistua keskusteluun.
3.  Mahdollisuus osallistua ei yksin riitä, vaan kaikkien täytyy olla myös aktiivisia. 
Täten jokaisella on velvollisuus esittää näkemyksensä ja myös auttaa esittämään 
muita omansa.
4.  Lähtökohtana on osallistujien yhdenvertaisuus.
5.  Työkokemus on kaikkien osanottajien osallistumisen perusta.
6.  Jokaisen osallistujan kokemus on tarpeen yhteisen näkemyksen muodostamisessa.
7.  On välttämätöntä, että kaikki ymmärtävät, mistä on puhe.
8.  Kaikki keskusteltavaan asiaan liittyvät väitteet ovat oikeutettuja.
9.  Mielipiteet esitetään suullisesti, kukaan ei voi osallistua ainoastaan 'paperilla'.
10.  Jokaisen osanottajan on hyväksyttävä, että muilla osanottajilla saattaa olla 
parempia perusteluja kuin hänellä itsellään.
11. Jokaisen osanottajan työrooli, auktoriteetti tms. voidaan ottaa keskustelun 
kohteeksi.
12.  Osanottajien on siedettävä erilaisten mielipiteiden esiintyminen.
13. Dialogin tulee tuottaa jatkuvasti sopimuksia, jotka voivat johtaa käytännön 
toimenpiteisiin.
(Gustavsen 1992, Lahtosen 1999, 207 mukaan)

